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A função Compras tem vindo a adquirir uma faceta estratégica ao longo dos 
tempos e as organizações procuram cada vez mais desenvolver metas, reduzir 
custos, melhorar a qualidade dos produtos e serviços. 
 
O presente trabalho tem como objetivo elaborar uma série de propostas 
passíveis de serem aplicadas na criação de um departamento de compras. 
Para a caracterização da situação do estado atual da empresa, foram 
utilizadas diversas ferramentas, tais como: análise SWOT, Cinco Forças de 
Porter e Análise ABC. Recorreu-se ainda a entrevistas, observação em 































The purchasing function has been acquiring a strategic facet over time and 
organisations are increasingly looking to develop purchasing goals, reduce 
costs, and improve the quality of products and services. The present work aims 
to elaborate a series of proposals that can be applied in in the creation of a 
purchasing department. 
 
The purchasing function has been acquiring a strategic facet over time and 
organisations are increasingly seeking a solid purchasing department. 
Several methodologies were used to characterize the current state of the 
company: SWOT analysis, Porter's Five Forces and ABC Analysis. It is also used 
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 Enquadramento do trabalho 
O presente documento retrata o projeto realizado no âmbito do mestrado em Engenharia e 
Gestão Industrial da Universidade de Aveiro. Privilegiando a ligação à resolução de problemas 
em contexto real, a figura do estágio e unidade curriculares cruzam-se, resultando no protocolo 
estabelecido com a empresa Procalçado S.A.  
O projeto focou-se na área das compras e teve uma duração de 8 meses. 
 
 O Projeto 
 
 Motivação  
 
O mundo está a atravessar uma série de profundas transformações, quer a nível económico, 
político ou social. Os processos de internacionalização e o desenvolvimento tecnológico são 
fatores que contribuem continuamente para a evolução e aumento da competitividade entre 
empresas.  
 
O grau de exigência dos consumidores tornou-se mais elevado, requerendo um posicionamento 
inovador das empresas. 
 
Neste ambiente competitivo, de rápidas mudanças, é necessário que as organizações tomem 
diversas medidas e reajam proactivamente. A forma de planeamento dos negócios, a utilização 
de recursos e o relacionamento com clientes e fornecedores tem de ser reestruturados. Nesta 
era de competitividade global as empresas terão que se focar na capacidade de procura de 
novas tecnologias, novos mercados, novos métodos de gestão, novas estratégias e integrar toda 
a cadeia de valor da empresa.  
 
Neste seguimento, o papel das compras tem vindo a assumir uma importância significativa nas 
organizações. É do interesse das empresas procurar novos métodos estratégicos para o 
aumento da eficiência dos processos de aquisição de materiais e gestão da cadeia de 
abastecimento, redução e controlo de custos, proximidade e gestão dos fornecedores, pedidos 
de cotação e negociação de preços, acompanhamento da entrega das encomendas. A estratégia 




A formação e desenvolvimento dos departamentos de compras nas organizações tem 
acompanhado a evolução ocorrida ao longo dos tempos e está a tornar-se um setor 
fundamental. As empresas que ambicionam permanecer ou aumentar a sua quota de mercado 
procuram melhorar os processos de estratégia e competitividade, focam-se no setor de compras 
como um aliado que interfere nos lucros da empresa e no bom funcionamento da produção. 
 
 Apresentação da Empresa 
Nascida em 1973, a For Ever produzia somente solas de borracha para diversas marcas 
globalmente conhecidas. Localizada em Pedroso, Vila Nova de Gaia, as instalações foram 
crescendo, e em 1984 nasceu o Grupo Procalçado S.A. 
 
Atualmente, é uma das empresas líderes europeias no mercado do calçado. Em 2001, foi 
adquirido equipamento para injeção de material em poliuretano termoplástico. Anos depois, 
começaram a desenvolver produtos com base no conceito do calçado moldado, surgindo, em 
2007, o lançamento comercial da Wock e posteriormente a sua comercialização internacional. 
Em 2013, a marca Lemon Jelly foi lançada. 
 
Dentro do grupo Procalçado S.A., existem as marcas Forever, Lemon Jelly e Wock, que estão 
associadas às empresas Procalçado, Design & More e Walk & More, respetivamente. 
 
A Procalçado conta com mais de 400 trabalhadores e mais de 2000 clientes. Cerca de 50% das 
vendas são exportação, 35% diz respeito a exportação indireta e uma produção mensal superior 
a 6 milhões de pares. O valor da faturação anual ronda os 20 milhões de euros. 
 
A empresa encontra-se dividida em quatro diferentes setores. O projeto encontra-se presente 
em todos estes setores, uma vez que o processo de compras é inerente a todos eles. 
 
Setor CM (Calçado Moldado) 
Criado em 2013, este é o setor mais recente da Procalçado. Neste setor são produzidos todos os 
produtos de calçado de injeção da marca de moda Lemon Jelly (figura 1), marca da empresa 
Design&More. A tecnologia utilizada na produção é a injeção de borracha termoplástica.  
Este é o setor que envolve um maior número de diferentes tipos de materiais, devido à 










Fonte: Website Procalçado  
(http://www.forever.pt/?lang=pt) 
 
Setor EVA (etileno vinil acetato) 
Este setor que teve início em 2009 dedica-se especialmente ao fabrico de calçado para o 
trabalho. A marca Wock assenta na inovação, qualidade e performance das suas características 
técnicas. Apresenta a inovação do design, permitindo aos profissionais expressarem a sua 
individualidade no local de trabalho cumprindo os requisitos técnicos.  
A produção deste calçado baseia-se na injeção do material etileno vinil acetato (figura 2). 
 
 
FIGURA 2 - MODELOS DA MARCA WOCK 
Fonte: Website Procalçado 
(http://www.forever.pt/?lang=pt) 
 
Setor TR (Thermoplastic Rubber) 
O funcionamento deste setor é muito semelhante ao do setor EVA. Dedica-se ao fabrico de solas 
em borracha termoplástica (figura 3), produção de sapatos para a marca WOCK e outros 
componentes para calçado. Os principais materiais utilizados são então a borracha 
termoplástica e os pigmentos que conferem a cor desejada.  





FIGURA 3 -SOLAS EM BORRACHA TERMOPLÁSTICA 
Fonte: Website Procalçado 
(http://www.forever.pt/?lang=pt) 
 
Setor SBR (styrene-butadiene rubber) 
Este é o setor pioneiro e ainda constitui o maior setor da empresa. Dedica-se à produção de 
solas de borracha para a marca For Ever (empresa Procalçado) e para tantas outras marcas 
(figura 4). 
 
Este setor separa-se em dois lotes, um para a misturação de borracha e outro para a sua injeção. 
As tecnologias de produção são a injeção de borracha e a moldagem por compressão de 
borracha. Os materiais necessários para alimentar este setor são principalmente a borracha 





FIGURA 4 - SOLAS EM BORRACHA ESTIRENO BUTADIENO 
Fonte: Website Procalçado  
(http://www.forever.pt/?lang=pt) 
 
O fabrico de solas representa a maioria do volume de negócios da empresa. No entanto, a 
Procalçado tem a preocupação constante em aumentar e inovar o seu portfólio de produtos. 
Desta forma, destaca-se pela adequação às exigências do mercado e foca-se em oferecer 









A estrutura organizacional da empresa é simples (figura 5). Divide-se em 3 grandes áreas: 
comercial, operacional e administrativa. Dentro destes existem vários departamentos onde a 
troca de informação é constante e acessível. 
FIGURA 5 - ORGANIGRAMA DA EMPRESA PROCALÇADO S.A 
Fonte: elaborado pelo autor 
  
 Objetivos 
No âmbito deste trabalho, pretende-se a melhoria do processo de compra e a redução do valor 
anual das compras. 
Tendo em conta estes objetivos, é proposto o desenvolvimento de diferentes métodos para criar 
e integrar um departamento de compras na Procalçado S.A. e a implementação de estratégias 
através de um estudo que aborda a segmentação dos materiais adquiridos.  
 
O volume de negócios da empresa justifica amplamente que se promova o salto para uma 
dimensão estratégica, substituindo de forma crescente as atividades operacionais. 
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Como referido anteriormente, dada a irregularidade do comportamento dos mercados atuais, o 
número de ameaças assim como o número de oportunidades tem vindo a aumentar. Isto deve-
se aos avanços tecnológicos, às mudanças políticas e governamentais, às fusões/aquisições em 
grande escala, aumento da competitividade e escassez de recursos. 
 
O presente projeto foi desenvolvido na Procalçado S.A. e, como tal, foi adaptado às suas 
condições atuais. No entanto dada a sua natureza, a metodologia utilizada é aplicável a qualquer 
estrutura que tenha ou pretenda ter um departamento de compras eficiente. Esta preocupação 
foi constante, com o intuito de alargar o âmbito do projeto e garantir a solidez deste face às 
constantes mudanças apresentadas nesta área.  
 
 Metodologia 
O trabalho exigiu um profundo estudo para a obtenção de conhecimento suficiente acerca de 
todos os fornecedores atuais da empresa, dos materiais adquiridos, dos diferentes métodos de 
compra existentes e da estrutura atual das compras. Assim como o estudo de outras áreas 
relacionadas, tais como o planeamento, a gestão de stocks e os próprios processos produtivos. 
O estudo seguiu as seguintes etapas: 
 
1. Revisão de literatura. De forma a contextualizar o tema em estudo, destaca conceitos e 
procedimentos relevantes para o trabalho. Ajuda no desenho da investigação e auxílio na 
chegada aos objetivos propostos. 
 
2. Recolha de dados. Foram realizadas entrevistas (apêndice I) aos diversos atores relacionados 
com a temática. A interação com os colaboradores permite a observação do ponto de vista 
interno da empresa, adquirindo dados muito importantes que seriam impossíveis ou não tão 
bem extraídos por alguém de fora da empresa. A observação direta do funcionamento do 
processo atual de compras através dos responsáveis por essas funções é um exemplo dessa 
recolha. Vários documentos internos foram recolhidos e posteriormente analisados, como 
contas, despesas em matérias-primas, entre outros. Foram analisados dados do departamento 
financeiro e contabilístico para a caracterização do estado atual das compras na organização. 
Desta forma seria percetível a importância e o impacto que este futuro setor trará para a 
empresa. Para a obtenção de mais informação relacionada com as despesas que a organização 






3. Elaboração de propostas. Reunindo toda a informação, foi desenhado um processo 
padronizado e estratégico de compras. A estrutura organizacional deste processo foi 
remodelada, sendo atribuídas diferentes funções à equipa de compras. Foram propostas outras 
medidas que irão aumentar a eficiência do departamento de compras. 
 
4. Reflexões finais. No final, após a formulação do novo processo de compras, foram retiradas 
conclusões pertinentes acerca do tema em estudo e as limitações encontradas. 
 
 Estrutura do relatório 
Para além do presente capítulo, onde se contextualiza o projeto realizado, este documento 
inclui ainda mais quatro capítulos. 
 
No capítulo 2, são apresentados os conceitos mais importantes relativamente à compreensão 
do projeto. Abordando temas tais como: a evolução das compras na organização, a avaliação e 
seleção de fornecedores, a matriz de segmentação dos materiais, entre outros. 
 
No capítulo 3, é iniciada a descrição e caracterização da situação atual das compras na empresa. 
Esta descrição consiste na análise do peso relativo das compras na faturação total da empresa, 
análise ABC dos fornecedores, da percentagem do volume de compras por área e tipo de 
bem/serviço. É descrito o processo atual do funcionamento das compras na organização e a 
identificação dos aspetos a melhorar no processo. 
 
No capítulo 4, é descrita a metodologia das ações propostas, seguida da apresentação das suas 
vantagens e limitações. 
  
Por último, no capítulo 5 são feitas as conclusões, o balanço final e a reflexão do projeto. 












2. Revisão Bibliográfica 
 Evolução da importância das compras  
A crescente importância dada à gestão da cadeia de abastecimento faz sobressair a importância 
do papel das compras na organização. Para Martins & Menezes (2010), a compra é um dos 
elementos mais importantes na gestão da cadeia de abastecimento. 
 
As empresas têm de controlar e reduzir custos, pois estão constantemente a sofrer a pressão 
sobre os preços (Hartmann, 2002). A função de compras tem vindo a ter uma acrescida atenção 
pelas empresas como um contributo estratégico importante para o sucesso destas. No entanto, 
recorrendo à evolução histórica do funcionamento dos sistemas de produção e gestão, é 
possível concluir que nem sempre assim foi.  
 
Na década de 70, os gestores de topo viam a função de compras como um papel passivo na 
organização. A sua única função era a aquisição dos materiais para fornecer à cadeia de 
abastecimento. No entanto, entre 1973 e 1974, devido à crise petrolífera e à falta de matéria-
prima relacionada, a função compras passou a ser vista com outra importância (Ellram & Carr, 
1994). A partir dos anos 80, as empresas começaram a apreciar o potencial do contributo da 
função compras.  
 
O papel das compras numa empresa é fundamental, segundo Senapeschi Neto & Godinho Filho 
(2011), os itens comprados representam entre 40% a 60% do custo do produto vendido. Isto 
sugere que pequenos ganhos conseguidos pelo departamento de compras representam um 
grande impacto nos lucros da organização. 
 
Porter, em 1980, enfatizou esta importância no seu modelo das 5 forças de vantagem 
competitiva. O termo “gestão da cadeia de abastecimento” começou a ser utilizado por 
consultores, nos finais dos anos 80 e, posteriormente, nos anos 90, pelo meio académico 
(Cousins & Lamming, 2008). O novo sistema de produção implementado pela Toyota, também 
contribuiu bastante para a alteração dos modelos de gestão, sendo impulsionados por 
mudanças cada vez mais repentinas no ambiente empresarial, uma acentuada globalização dos 
mercados, pela forte concorrência e constantes evoluções tecnológicas (Senapeschi Neto & 





Ainda de acordo com Ballou (2004), algumas das atividades realizadas nesta função são: a 
seleção e qualificação de fornecedores, avaliação da performance dos fornecedores, negociação 
e comparação de preços, negociação de contratos, comparação do nível de serviço e qualidade 
apresentada pelos fornecedores, especificação das normas na receção dos itens. Para o autor 
Pozo (2004), o departamento de compras deve ter a capacidade de comprar materiais ou 
produtos na quantidade exata, com a qualidade certa, no tempo certo, ao preço correto e na 
fonte mais adequada. 
 
No entanto, não são apenas os fatores externos que exercem pressão sobre as empresas. Os 
fatores internos também são responsáveis pelo desenvolvimento exercido ao longo do tempo. 
O peso do valor em compras de uma empresa representa a importância que essa função tem. 
Quanto maior for o volume de compras, maior será a relevância de uma boa gestão para a 
organização. A integração de sistemas de informação permitiu uma melhoria acentuada na 
qualidade da informação e a sua proliferação perante toda a organização;  
Os conceitos logísticos foram igualmente desenvolvidos pelas empresas de forma a evoluírem 
para obter uma boa gestão de materiais. As empresas demonstram estar cada vez mais 
preocupadas com a avaliação do seu desempenho, pois este revela um impacto significativo 
sobre a visão atribuída a cada empresa.  
 
Uma boa gestão permite também uma redução no valor investido no inventário, contribui para 
uma melhoria de produtos e processos e satisfação dos clientes (Monczka, 2011). 
 
A transição das compras de uma atividade tradicional, meramente administrativa, para uma 
atividade de gestão, capaz de criar valor e ocupar um lugar estratégico na empresa, foi a 
principal mudança (Paulraj, Chen, & Flynn, 2006). O departamento de compras deixa assim de 
ser um setor isolado, passando a interligar-se com toda a organização e passa a estar numa das 
frentes de decisão da empresa. 
 
Segundo Paulraj et al. (2006), a evolução das compras deu-se em cinco diferentes aspetos: maior 
proximidade e colaboração entre comprador e fornecedor, crescente aumento da importância 
da decisão make or buy, seleção de fornecedores, custo de compra e introdução da estratégia 
nas compras. 
 
Segundo, Paesbrugghe et al. (2017), foi efetuado um inquérito a vários CEO’s de diferentes 





85% dos inquiridos concorda fortemente/concorda que o chefe do departamento de compras 
desempenha um papel importante na formulação da estratégia da empresa. Mais de 80% 
também afirma que o chefe do departamento de compras executa um papel fundamental na 
execução da estratégia da empresa e 58% confirma que a boa gestão da cadeia de 
abastecimento constituiu uma vantagem competitiva para a empresa. 
 
Os termos “procurement” e “purchasing” são diversas vezes confundidos. Para Waters (2003) 
“purchasing” é a função responsável pela aquisição de todos os materiais necessários por uma 
organização. No entanto, “procurement” é um termo mais abrangente. Inclui a seleção de 
fornecedores, negociação, acordo de termos, expedição, monitorização da performance do 
fornecedor, transporte, receção dos itens. Ou seja, são todas as atividades que estejam 





















FIGURA 6 - INTEGRAÇÃO DO PROCUREMENT NA ORGANIZAÇÃO 
Fonte: (Waters, 2003) 
 
 O processo de compra  
A compra de um bem ou serviço implica a abordagem de diferentes etapas.   
 
1. Formalização das especificações das necessidades da organização:  
As necessidades do negócio são o input do modelo de processo das compras.  
Estas necessidades têm de ser definidas, num modo geral, de maneira detalhada.  
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É importante obter as especificações técnicas do material que se pretende obter e elaborar um 
caderno de encargos (onde são incluídas especificações de qualidade, logísticas, manutenção, 
ambientais, entre outras) de maneira a que sejam fornecidos todos os detalhes sobre o material 
ao fornecedor.  
Serão fornecidas especificações técnicas (onde são descritas as características do produto, 
propriedades técnicas) e funcionais (descrição das funcionalidades que o material terá). É nesta 
fase que se determina o que comprar e a quantidade exata a adquirir. Após o contacto com 
diferentes fornecedores, inicia-se o processo de seleção do fornecedor. 
 
2. Seleção do fornecedor:  
Esta é a etapa onde dentro de um vasto leque de fornecedores para o mesmo material ou 
serviço, será selecionado um para ser efetuada a compra. É de extrema importância assegurar 
que a seleção do fornecedor seja a mais adequada. Esta fase está relacionada com todas as 
atividades que são requeridas para selecionar o melhor fornecedor possível. Inclui a 
determinação do método de subcontratação, pré-qualificação dos fornecedores, preparação de 
pedidos de cotação, elaboração de uma lista de propostas de cotações, análise das propostas 
recebidas e, finalmente a seleção do fornecedor. 
 
3. Contrato:  
Nesta fase são definidas todas as condições para ser fechado o contrato com o fornecedor. 
Deverá constar nesse contrato o preço, as condições de pagamento, as condições de entrega, 
as garantias. 
 
4. Encomenda:  
Após obter a informação de qual o material necessário, a quantidade requerida e qual o 
fornecedor mais adequado para a providenciar, chega-se à fase onde é colocado o pedido de 
encomenda ao fornecedor. Deve-se estabelecer e desenvolver uma rotina de pedidos. O pedido 
é colocado assim que é enviada uma ordem de compra ao fornecedor. A ordem de compra é um 
documento formalizado onde é especificado o material, a quantidade, a data pretendida de 
entrega e os dados da organização. Esta ordem de compra vincula uma série de condições entre 









5. Expedição e controlo:  
A encomenda tem que ser acompanhada e controlada ao longo da sua expedição de forma a 
garantir que a encomenda é entregue atempadamente. Deverá ser pedido um report da 
expedição e fatura. 
 
6. Receção da encomenda e avaliação: 
Após a receção da encomenda deverá ser identificado, pelo responsável de armazém, qual a 
ordem de compra associada ao material rececionado. Depois, é de extrema importância analisar 
e avaliar a qualidade da encomenda recebida e a quantidade que consta na ordem de compra. 
Por fim, é dada a entrada do material em sistema, desta forma os stocks são atualizados e a 
ordem de compra é encerrada. A fatura após verificada é entregue ao departamento de 
contabilidade. 
As falhas na qualidade ou entrega da mercadoria devem ser rapidamente comunicadas ao 
fornecedor. 
Após a receção da encomenda, o comprador deverá fazer a avaliação da performance do 
fornecedor, tendo em conta vários critérios. Desta forma, será mais fácil comparar a 
performance entre fornecedores, comunicar falhas no processo e desenvolver novos processos 
de forma a melhorar continuamente. (Weele, 2010) 
 
O profissional das compras é o responsável por todas as etapas descritas anteriormente. É 
preciso que seja adotado um perfil responsável e proactivo. Deve de ter uma boa capacidade de 
comunicação, negociação, avaliação e deve ser perspicaz. O valor agregado ao perfil do 
comprador reside principalmente na capacidade de atuar em todo o ciclo da gestão da cadeia 
de abastecimento (Weele, 2010). O comprador deve ser capaz de: 
  Identificar novos potenciais fornecedores e parceiros de negócio para as mudanças das 
necessidades da organização; 
  Envolver-se nos projetos de desenvolvimento de novos produtos ou nos investimentos em 
projetos recentes, baseando-se em experiências comprovadas; 
  Dar suporte aos clientes internos na definição das especificações das compras de uma 
maneira inequívoca e objetiva; 
  Preparar uma lista dos fornecedores aprovados e elaborar pedidos de cotação; 
  Preparar e executar os contratos de negociação, assim como a revisão dos termos e condições; 
 Submeter as ordens de compra ao fornecedor e monitorizar a encomenda; 
  Fazer um follow-up das encomendas, de forma a garantir que chegue no tempo acordado; 
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  Avaliar a performance do fornecedor; 
  Informar os resultados da avaliação ao fornecedor e aspetos a melhorar. 
 
 Organização das compras 
A estrutura do departamento das compras tem sido objeto de uma extensa discussão nos 
estudos académicos. A estrutura das compras depende fortemente das características do 
negócio. Nas pequenas e médias empresas a aprovação das compras está normalmente 
associada ao gestor de compras. (Weele, 2010) 
 
De acordo com Lau, Goh, & Phua (1999), a estrutura pode afetar soluções efetivas de problemas 
no centro de compras e as habilidades do vendedor para satisfazer as necessidades da 
organização. A estrutura de compras da organização tem de ir de encontro dos objetivos 
estratégicos da organização. 
 
 Centralização das compras 
Foi efetuado um estudo por Odhiambo & Odari (2016), na empresa Florensis Kenya limited, com 
o objetivo de analisar o impacto de um departamento de compras centralizado. Este estudo foi 
guiado pelas seguintes variáveis: controlo de inventário, custos dos sistemas de compra e gestão 
de matéria-prima.  
 
Segundo Van, citado por Odhiambo & Odari (2016), um sistema de compras centralizado dá 
autorização a um departamento para fazer todas as compras dos bens e serviços necessários 
dentro da organização. 
 
Num sistema de compras centralizado, vários departamentos de uma organização fazem as suas 
requisições através de uma unidade de compra centralizada que examina, ajusta e consolida 
todos os pedidos colocados. Através da consolidação das ordens de compra vários fatores são 
melhorados, tais como: redução do custo da compra, redução da duplicação de pedidos, 
redução de trabalho nos departamentos, redução de preços devido à compra em massa (se for 
o caso), descontos de quantidade, redução dos custos de transporte, melhoria da relação entre 
a empresa e o fornecedor. 
 
Por outro lado, a centralização pode tornar difícil a integração das operações relacionadas com 






Karjalainen (2011) sugere que as organizações, num nível geral adotam estruturas híbridas e 
que, dentro desta estrutura geral, a centralização difere por categoria de compras. Trautmann  
et al. (2009) defende que devido às diferenças do processamento da informação, é necessário 
gerir diferentes estratégias de categorias de compras com capacidade de processamento de 
informação correspondentes. 
 
“Important purchases require greater buying center formalization.” (Lau et al., 1999) 
 
 
 Descentralização do departamento de compras 
Na organização de compras descentralizada, os compradores estão localizados em escritórios 
juntamente com outras funções e não juntamente com outros compradores. Desta forma a 
interação interdepartamental é facilitada. A promoção da interação interna numa empresa é 
um dos mais fortes argumentos utilizados para a defesa da organização descentralizada. O 
desenvolvimento do departamento parece ser direcionado para diversificar a função de 
compras, trabalhando estreitamente com outras unidades, tais como: desenvolvimento técnico, 
produção, logística, entre outros. 
 
 Classificação das compras 
Ao falar de compras estratégicas, é normalmente associada uma abordagem ao portfólio de 
compras. Apesar de existirem diversos modelos, o mais célebre é o modelo de Kraljic, conhecido 
como Kraljic Portfolio Matrix (KPM), sendo fortemente utilizada por profissionais relacionados 
com o departamento de compras. Este modelo recebeu adoção e reconhecimento em larga 
escala, pelo mundo inteiro. A sua simplicidade e flexibilidade contribuíram significativamente 
para a sua popularidade. (Montgomery, Ogden, & Boehmke, 2017a) 
 
Esta matriz continua, nos dias de hoje, a ser a base para a aquisição de materiais nos setores de 
imensas organizações. Segundo, Boodie (1997), citado por Caniëls & Gelderman (2005) cerca de 
44% das compras foram efetuadas por compradores que se basearam na matriz de Kraljic para 
formular a estratégia da aquisição. Não menos de 80% das empresas industriais que operam 
com base de produção em massa usam esta matriz. 
 
Kraljic introduziu um portfólio abrangente como uma ferramenta de suporte aos compradores 
profissionais. A abordagem de Kraljic assenta na construção de uma matriz. A matriz classifica 
os produtos comprados com base em duas dimensões: impacto no lucro e risco de oferta. Cada 
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dimensão tem dois valores possíveis: o alto e o baixo. O resultado consiste numa matriz 2x2, ou 
seja, com quatro quadrantes. (Caniëls & Gelderman, 2005) 
 
Nesta matriz é proposta uma abordagem nestes quatro quadrantes como a estrutura para o 
desenvolvimento da oferta de estratégias para produtos únicos ou grupos de produtos. Numa 
primeira fase, as empresas classificam todos os seus produtos em termos de impacto nos lucros 
e risco de oferta. Posteriormente, a empresa considera o poder de negociação dos fornecedores 
com o seu próprio poder. Aí a empresa posiciona os produtos que foram identificados no 
primeiro quadrante (como estratégicos – alto impacto nos lucros e alto risco de oferta) da 
matriz. Posteriormente são desenvolvidas estratégias de compras e planos de ação de acordo 
com a classificação atribuída aos produtos, dependendo da força do produto e da força do 
mercado de abastecimento. (Canieïs & Gelderman, 2005) 
 
A matriz revela então o poder relativo da organização no mercado de fornecimento 
correspondente. 
 
São recomendadas três estratégias gerais de compra:  
  Explorar: em caso de dominância do comprador; aproveitar o poder de compra quer através 
de meios colaborativos ou agressivos; 
  Equilíbrio: no caso de um relacionamento balanceado; não implementar nem compras 
agressivas nem conservadoras; 
  Diversificar: no caso da dominância do fornecedor; procurar novos fornecedores ou produtos 
substitutos (Canieïs & Gelderman, 2005). 
 
De forma a preencher as lacunas da matriz de Kraljic, vários autores refinaram a matriz original 
e englobaram as categorias: “gargalo”, “não-críticos”, e “alavancáveis” (figura 7). Foram 
desenvolvidas estratégias para cada quadrante. 
 
No entanto, esta matriz não é imune às críticas. Uma das suas maiores fraquezas é a sua 
natureza qualitativa (Montgomery, Ogden, & Boehmke, 2017). Umas das questões mais 
frequentes é saber como são colocados os itens na matriz, Padhi et al. (2012), afirma que o 
posicionamento dos commodities, é feito essencialmente com base no julgamento subjetivo dos 
decisores da posição dos itens nos diferentes quadrantes da matriz. Existe falta de rigor 






Johnson (2004) acrescenta que apesar da abundância de pesquisas acerca dos padrões de 
relacionamento e o seu impacto na performance da organização, a questão do “como fazer” foi 
amplamente negligenciada. Padhi et al. (2012) afirma que o posicionamento dos itens na matriz 
pelos gestores de compras são subjetivos e tornam o modelo impreciso. (Montgomery, Ogden, 
& Boehmke, 2017) 
 
FIGURA 7 - MATRIZ DE KRALJIC 
FONTE: (MONTGOMERY ET AL., 2017B)  
 
Após a classificação dos tipos de materiais que a organização está a adquirir, segue-se a etapa 
de análise ao mercado. Nesta análise é comparada a força do fornecedor face à força da 
organização. Uma boa forma de fazer esta análise é utilizando o modelo das cinco forças de 
Porter. No final deverão ser executados planos de ação de acordo com a classificação 
estabelecida e com o poder dos fornecedores e da organização. 
 
  Seleção e Avaliação de Fornecedores 
“A gestão da relação com os fornecedores é um campo importante no tema da gestão da cadeia 




Uma boa gestão apresenta contributos positivos para a organização, quer ao nível da qualidade 
e da quantidade de fornecedores presentes em sistema. Representando uma vantagem 
competitiva para a empresa. (Cusumano and Takeishi 1991) citado por (Imanipour et al., 2012) 
 
Com o crescente aumento da importância da função das compras, as organizações ficam mais 
dependentes das decisões tomadas pelos compradores e, consequentemente, dos 
fornecedores. (Imanipour et al., 2012) 
 
A seleção dos fornecedores desempenha um papel crítico na organização, pois contribui 
fortemente para o desempenho geral de toda a cadeia. (Omurca, 2013) Uma boa seleção de 
fornecedores tem um grande impacto no futuro de uma organização, pois permite que exista 
redução de custos operacionais e a melhoria da qualidade dos produtos produzidos. A seleção 
é uma das chaves para o processo de procurement e representa uma grande oportunidade para 
a empresa reduzir custos. Por outro lado, a errada seleção de fornecedores leva a problemas 
operacionais e financeiros. (Zeydan, Çolpan, & Çobanoģlu, 2011) 
 
Nos últimos anos, os gestores de compras transitaram de uma relação tradicional com os 
fornecedores para um relacionamento mais aproximado e cooperativo (Owens Swift, 1995). O 
objetivo principal da seleção dos fornecedores é a identificação dos candidatos com maior 
potencial para atender às necessidades da empresa.  
 
Na literatura existem múltiplas abordagens à seleção de fornecedores. De Boer (1998) discutiu 
uma estrutura para a sua seleção. Esta estrutura aborda diferentes fases no processo de seleção 
dos fornecedores. Inclui a pré-qualificação, formulação dos critérios, avaliação final. (Ng, 2007) 
 
A tabela de De Boer (1998) acomoda, num dos eixos, a diversidade de situações que existem em 
termos de complexidade e importância encontradas no processo das compras (tabela 1). No 
outro eixo são abrangidas as diferentes fases do processo de seleção do fornecedor. (De Boer, 
Labro, & Morlacchi, 2001)  
 
Para cada uma das situações representadas na tabela serão utilizados métodos de seleção 
distintos, pois estes possuem características diferentes. O facto de o comprador conseguir 
distinguir uma situação de itens alavancáveis, de rotina, estratégia ou gargalo concebe 
vantagens de entrada. Ao mesmo tempo permite a classificação dos diferentes níveis de 






TABELA 1 - ABORDAGEM À SELEÇÃO DE FORNECEDORES POR DE BOER (1998) 
Fonte: De Boer et al., 2001 
 
É importante aliar este quadro com a matriz de portfólio de Kraljic, pois esta permite a 
classificação do tipo de material que se está a adquirir. Sendo fornecidas as dimensões adicionais 
da complexidade da compra, importância e risco de abastecimento. (De Boer et al., 2001) 
 
Outra abordagem igualmente importante em relação aos fornecedores é a sua avaliação. O 
objetivo geral do processo de avaliação dos fornecedores é a redução do risco e a maximização 
do valor geral para o comprador. A avaliação dos fornecedores é uma decisão multicritério, pois 
são diversos os tópicos a serem tomados em atenção no fornecedor. (Zeydan et al., 2011) 
 
No início da década de 1960, Dickson, que foi um dos pioneiros no tema da avaliação dos 
fornecedores, identificou vinte e três critérios que deveriam ser considerados pelo 
departamento de compras de uma organização na sua avaliação. O nível de detalhe para os 
critérios da seleção de fornecedores varia consoante a empresa em questão. A empresa terá 
que julgar de forma consciente as suas necessidades e gestão da cadeia de abastecimento, 




Muitas empresas e investigadores têm vindo a trabalhar no problema da avaliação dos 
fornecedores para desenvolver modelos que lidem, efetivamente, com este problema. No 
entanto, pouco tempo tem sido dedicado ao problema multicritério da seleção e avaliação dos 
fornecedores. (Zeydan et al., 2011) 
 
Normalmente, os tipos de critérios recaem sobre quatro categorias: critérios relacionados com 
o fornecedor, com a performance do produto fornecido, com a performance do serviço 
proposto e com os custos.  
 
Algumas informações serão difíceis de obter, complexas ou, as empresas poderão não ter tempo 
para as analisar. Aplicando critérios comuns a todos os fornecedores, a comparação entre eles 
será mais objetiva. (Kahraman, Cebeci, & Ulukan, 2003).  
 
Foram desenvolvidos métodos híbridos para complementar os pontos fracos de cada método 
de avaliação (Yücel & Güneri, 2010). Com o decorrer dos anos, o número de modelos 
matemáticos desenvolvidos foram aumentando. Torna-se mais simples a resolução de 
problemas de ambiguidade devido à avaliação de fatores tangíveis e intangíveis no problema de 
tomada de decisão e converter os julgamentos humanos em resultados significativos. 
 
  Práticas de compras numa Pequena e Média Empresa (PME) 
As pequenas e médias empresas providenciam um estudo interessante dada a sua 
heterogeneidade em termos de recursos para a aquisição de conhecimento e orientações para 
o desenvolvimento das compras e gestão da cadeia de abastecimento. Para além disso, elas 
desempenham um papel importante em economias desenvolvidas. Segundo o Eurostat, citado 
por Mudambi, Schrunder, & Mongar (2004), na união europeia, as PME’s produzem 60% do 
valor agregado e empregam 67% da mão-de-obra em empresas não financiadas.  
 
De acordo com, Dollinger e Kolchin, citado por Pressey, Winklhofer, & Tzokas, (2009), estudo 
empíricos mostram que nas pequenas e médias empresas o papel das compras recai sobre a 
figura do proprietário da empresa ou sobre alguns funcionários-chave. A compra não é vista 
como uma função separada, ao invés disso constitui uma parte integrante da empresa. O poder 
de compra das PME’s mostra-se inferior devido à sua dimensão quando comparado com 
empresas multinacionais. Tendo em conta que a estrutura de uma pequena e média empresa 






Alguns artigos evidenciam que as compras e a cadeia de abastecimento são fragmentadas e, 
portanto, não encaixa com a estratégia apropriada para uma pequena e média empresa (Kilpi, 
Lorentz, Solakivi, & Malmsten, 2017). 
 
A maioria das pequenas e médias empresas não se envolve em acordos de compras cooperativas 
e aquelas que o fazem não conseguem lidar muito bem com eles. Para os autores Mudambi et 
al., (2004), após a análise de uma amostra de pequenas e médias empresas de engenharia, na 
Inglaterra, foram identificados três diferentes comportamentos: empresas com estratégias 
deliberadas (onde a compra cooperativa é efetuada de forma conscienciosa e acordada a longo 
prazo na política de gestão da empresa); empresas com vínculos com os seus fornecedores, mas 
que ainda operam com políticas adversas (onde apesar de algum desenvolvimento de práticas, 
ainda existem práticas defensivas, a curto termo e “baixa” confiança a predominar) e aqueles 
cuja estratégia surgiu de uma forma emergente. 
 
Existem evidências de que os grandes fornecedores, frequentemente, ditam o desenvolvimento 
de relacionamentos mais próximos com compradores de menores dimensões e que isto é um 
fenómeno que se encontra em crescimento. 
 
Em primeiro lugar, é necessário saber quais são os fatores das compras e gestão da cadeia de 
abastecimento que contribuem para o sucesso das pequenas e médias empresas. Em segundo, 
a aquisição e aplicação do conhecimento de fornecimento externo podem servir como um 
“motor” para a mudança (Kilpi et al., 2017). 
 
Devido à sua dimensão, as PME’s dependem frequentemente de recursos para aprender sobre 
mercados internacionais e identificar novas oportunidades de negócio. Ou seja, as suas redes 
de negócios são claramente importantes. Por vezes, surgem oportunidades de negócio em 
empresas que não são da mesma área, levando isto à expansão para novos mercados. É 
destacada a importância do networking entre empresas (Agndal, 2006). 
 
Apesar do papel das compras não ser reconhecido com a devida importância dentro de uma 
PME, este poderá causar bastante impacto na estratégia das organizações, independentemente 







 Alguns Instrumentos de Análise 
 Análise ABC 
O controlo eficiente do inventário ou dos fornecedores ajuda a empresa a aumentar a sua 
competitividade (Liu, Liao, Zhao, & Yang, 2016). 
 
A análise ABC é uma das técnicas classificativas mais comuns, uma das vantagens é a sua simples 
utilização. Conta com apenas um critério (somatório do valor anual monetário). Esta análise 
classifica os itens de inventário, fornecedores ou atividades nas categorias A (alto valor 
monetário), B (valor monetário moderado) e C (baixo valor monetário). Ou seja, os itens são 
organizados de forma decrescente, de acordo com o somatório do seu valor monetário anual 
(Kumar & Chakravarty, 2015). 
 
A análise ABC foi concetualizada como a observação de um conjunto onde, um pequeno número 
de itens representa uma grande parte do custo total e um número comparativamente maior, 
representa um valor insignificante para a organização. (Kumar & Chakravarty, 2015). A análise 
ABC é baseada na regra de Pareto, o conjunto pertencente à categoria A corresponde a cerca 
de 80% do valor total monetário do inventário, os da categoria B rondam os 15% e os 
pertencentes à categoria C corresponde a cerca de 5% do valor total. Como a categoria A é a 
que contem um menor número de elementos, pela regra de Pareto, cerca de 20% dos 
materiais/fornecedores corresponderão a 80% do valor total monetário (Yu, 2011) . 
 
Com base neste conceito, os itens classificados com categoria A são os menores em termos de 
quantidade de variedade de itens. No entanto são o grupo que constitui o maior impacto 
financeiro na organização. Do lado oposto temos os itens classificados com a categoria C. A 
quantidade de itens que constituem esta categoria é vasta, no entanto, constituem uma 
pequena porção de volume monetário (Yu, 2011). 
 
Esta análise proporciona então, um mecanismo de identificação de materiais/fornecedores que 
terão um impacto significativo no custo global do inventário. Para além disto, incentiva ao uso 
de diferentes políticas de controlo e gestão de fornecedores ou materiais, consoante a categoria 








 Cinco Forças de Porter 
De acordo com Porter, a natureza da competição numa indústria depende dos fatores 
competitivos básicos. Esses fatores são os seguintes: poder de negociação dos fornecedores, 
poder de negociação dos clientes, barreiras à entrada de novos concorrentes, ameaça de 
produtos substitutos e o grau de rivalidade entre concorrentes. Os cinco fatores referidos 
anteriormente determinam a intensidade da competição numa indústria e a sua lucratividade. 
A identificação da estrutura da indústria é considerado como o ponto de partida para uma 
análise estratégica.  
 
Porter introduziu um modelo para explicar a posição de uma indústria num ambiente de 
complexidade estratégica e analisa as fontes de competição, a força e a probabilidade da 
existência dessa competitividade. Adiante serão resumidamente explicadas cada uma destas 
forças. Segundo o modelo cada uma destas forças exerce influência sobre a atratividade da 
empresa. (D ’antone & Santos, 2016) 
 
 Poder de negociação dos fornecedores 
O poder dos fornecedores relaciona-se proporcionalmente com a capacidade de obtenção de 
poder de compra e controlo na potência dos recursos. O poder no controlo dos recursos reflete-
se na dificuldade para as outras empresas em obter esses mesmos recursos, na maioria dos 
casos este poder espelha um aumento de preços por parte dos fornecedores. 
Os fornecedores podem ser considerados poderosos quando:  
- Têm uma posição estável no mercado; 
- Os produtos ou serviços são únicos, o que dificulta os clientes a mudarem de fornecedor; 
(Possível implicação de altos custos associados à mudança de fornecedor); 
- São acessíveis a estabelecer uma aliança estratégica com o cliente; 
 
 Poder de negociação dos clientes 
Os clientes podem negociar preços com os fornecedores de modo a que estes baixem ou 
poderão exigir materiais com maior qualidade. As características mais importantes para tornar 
um cliente com poder são o seu tamanho e a concentração dos seus clientes. 
Os clientes podem ser considerados poderosos quando: 
- Precisam de uniformizar os seus produtos e o podem fazer comprando os materiais a diferentes 
fornecedores; 
- Possuem uma grande procura por parte dos fornecedores; 
- Compram um grande volume de materiais; 
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- São acessíveis de estabelecer alianças estratégicas; 
 
 Barreiras à entrada de novos concorrentes 
A entrada de novos concorrentes desencadeia um aumento da competição no mercado. Por sua 
vez, o aumento da competição do mercado diminui a lucratividade e coloca em risco a 
sobrevivência de algumas empresas. A ameaça da entrada de novos concorrentes é refletida por 
dois fatores: barreiras à entrada e a reação das empresas a estas novas entradas. 
 
A forma mais comum das barreiras (à exceção de políticas governamentais ou obstáculos legais) 
são o investimento requerido para entrar como uma indústria competitiva e as economias de 
escala. As economias de escala são uma barreira aos novos concorrentes na medida em que é 
necessário o aumento da quantidade a produzir para evitar que os seus custos de produção 
sejam mais elevados que os dos rivais. A diferenciação ao produto também poderá ser 
considerada uma barreira de entrada. 
 
 Ameaça de produtos substitutos 
Um produto substituto apenas representa uma ameaça para a lucratividade de uma empresa 
quando este consegue satisfazer as necessidades do cliente e a relação preço/performance se 
torna mais aliciante. O melhor preço ou a melhor qualidade tornam os produtos substitutos mais 
competitivos.  
 
 Grau de rivalidade entre concorrentes  
A intensa rivalidade entre empresas constitui uma forte ameaça à rentabilidade destas. Esta 
competitividade é relevante para diversos fatores, tais como: a estrutura da competitividade da 
indústria, a procura pela indústria, a capacidade de atender essa procura entre empresas, a 
diferenciação entre empresas e a altura das barreiras de saída. (Yunna & Yisheng, 2014) 
 
 Análise SWOT 
A compreensão do ambiente de negócios é fundamental para o planeamento de estratégias. 
Uma das ferramentas mais importantes para tal efeito é a análise SWOT, cujo significado do 
acrónimo é Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats.  
 
Esta análise ajuda a empresa a ter uma melhor visão do ambiente interno e externo, no 





recursos e o ambiente da organização em quatro regiões: forças, fraquezas, oportunidades e 
ameaças. Devido à sua simplicidade, esta ferramenta é utilizada desde os anos 60. (Phadermrod, 
Crowder, & Wills, 2016). 
 
O objetivo da análise SWOT é transformar as fraquezas em forças e as ameaças em 
oportunidades.  
 
No entanto, segundo a literatura, também existem críticas a esta ferramenta. Por vezes, os 
resultados podem não oferecer um resultado eficiente e levar a tomada de decisões erradas. 
Isto porque a análise baseia-se em factos analíticos, que têm um elevado grau de subjetividade. 
(Phadermrod et al., 2016) 
 
A análise SWOT deve ser usada em fases preliminares das tomadas de decisão e como percursor 
no planeamento da gestão estratégica. Pode ser usada individualmente ou em grupo. (Amin, 
Razmi, & Zhang, 2011) 
 
 Indicadores de Performance  
Os indicadores de performance são índices usados para avaliar os fatores cruciais relacionados 
a um objetivo definido. Providenciam informação sobre o desempenho da organização e são 
tipicamente um componente de decisão económica e financeira. Podem ser definidos como um 
passo em direção à integração dos problemas num ambiente de gestão geral. Os indicadores 
apontam a probabilidade de as metas serem atingidas e se há a necessidade de tomar medidas 
adicionais para que estas sejam alcançadas. Definir um indicador de performance requer a 
identificação do que irá ser medido e de que forma. (Lo-Iacono-Ferreira, Capuz-Rizo, & 
Torregrosa-López, 2018). De acordo com Cooper et al., (2004), citado por Tolonen, 
Shahmarichatghieh, Harkonen, & Haapasalo (2015), existe uma correlação entre o sucesso do 
negócio e o uso sistemático dos indicadores de performance com a gestão do portfólio dos 
produtos. As empresas com melhor performance usam frequentemente os indicadores de 
desempenho. Identificar os fatores cruciais e ir seguindo-os é uma maneira para acompanhar o 
desenvolvimento da organização. 
 
Os indicadores de performance têm que ter determinadas características e ter em consideração 
certas propriedades de forma a garantir usabilidade, comparabilidade e consistência. 
(Bonaccorsi et al., 2007; Bauler, 2012; ISO, 2013) Quando os indicadores de desempenho são 





  Inteligível: a definição do indicador deve estar bem clara e definida; 
  Útil: mesmo que um indicador seja destinado apenas internamente, todos os seus 
procedimentos devem ser estudados exaustivamente e serem definidos de forma a permitir 
serem usados como termo de comparação. Os indicadores devem ser fáceis de medir e de 
aplicar. 
  Standard: a padronização do indicador é necessária para dar significado a este.  
  Sensível: a sensibilidade do indicador no ambiente da organização deve ser percetível e a sua 
resposta a essa variação deverá ser previsível. 
  Coerente: todos os indicadores deverão ser coerentes com o ambiente da organização. 
  Representativo: a performance da organização deverá ser bem representada através dos 
indicadores de desempenho escolhidos. 
Quando os indicadores são definidos, para além das propriedades mencionadas anteriormente, 
deverão ser asseguradas as características SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant 
and Timely Indicators).  
De forma a serem criados com sucesso novos indicadores é crucial analisar e entender as 
relações de causas e efeitos subjacentes, assim como a interdependência entre os processos 
acerca do tema que está a ser avaliado. Quando estes aspetos estiverem totalmente entendidos, 



















3. As compras na Procalçado 
A Procalçado S.A. tem o objetivo contínuo de crescer, melhorando as suas receitas ano após 
ano. Na base do fortalecimento destas relações encontra-se a área das compras. 
Atualmente não existe um departamento de compras sólido e bem definido, havendo diferentes 
responsáveis pelas compras dispersos por diversos setores. Esta falta de consolidação e união 
entre os responsáveis faz com que o processo não corra da forma esperada. O nível de inventário 
é elevado em determinados materiais, os prazos de entrega nem sempre são cumpridos, há 
carência de gestão de fornecedores, negociação de preços e entregas. 
 
 A situação atual das compras na empresa 
O primeiro passo para desenvolver um processo de compras eficaz consiste na reunião com os 
responsáveis por este processo e na elaboração de um diagnóstico de toda a cadeia de 
abastecimento.  
Este processo foi iniciado com o estudo do consumo interno da organização. De forma a ser 
possível obter uma perceção mais clara da importância do papel das compras no contexto real 
da empresa, seguem-se recolhas de dados efetuadas através do sistema informático da 
Procalçado (SAP) e da ajuda do departamento financeiro. Este suporte informático estende-se 
por todas as áreas da empresa e é a ferramenta base de trabalho para a maioria das transações 
efetuadas, permitindo controlar os fluxos de toda a organização. 
Foram recolhidos, minuciosamente, dados referentes a cada setor da empresa no que diz 
respeito aos anos 2015, 2016 e 2017: 
 





Fonte: elaborado pelo autor 
 
Na tabela seguinte encontra-se representado o cálculo do peso relativo das compras no volume 
total dos negócios da empresa: 
 









Constata-se que não existe muita variação tanto a nível de volume de negócios da empresa, 
como ao nível do volume de compras, em média, o peso que as compras representam na 
empresa rondam os 45%. 
Na tabela 6 encontra-se ilustrado o nº de ordens de compras processadas e o número de 
fornecedores no sistema referentes aos anos 2015, 2016 e 2017. 
 







Fonte: elaborado pelo autor 
 
Esta diferença no número de ordens de compra efetuadas entre 2015 e nos anos 2016 e 2017 
deve-se ao fato de não serem agrupadas encomendas de itens do mesmo fornecedor e serem 
enviadas em ordens de compra separadas. 
Em relação ao número de fornecedores ativos na Procalçado, as diferenças apresentadas não 
são significativas, isto deve-se ao facto da empresa fazer pouca pesquisa de mercado. 
 
É importante ter conhecimento do volume gasto em cada área/setor da empresa. Após a 
elaboração de uma análise ABC, foram gerados os gráficos representados abaixo, onde se 
encontram as percentagens gastas em cada tipo de bem/serviço e área da empresa (figuras 9 e 
10). 
 
 Caracterização das Compras  
Na figura 8, é mostrada a distribuição do valor gasto em compras pelo tipo de aquisição no ano 




















Fonte: elaborado pelo autor 
 
Seguiu-se um estudo associado ao volume de compras. Primeiramente são analisados os valores 
monetários despendidos em compras de cada departamento/setor e convertem-se esses 
valores em percentagens, como representado na figura 9. Nesta figura apresenta-se a 
distribuição do valor gasto em compras pelos setores de destino, no ano de 20107. 
 
FIGURA 9 - DISTRIBUIÇÃO DO VOLUME DE COMPRAS POR SETOR DE DESTINO (2017) 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
Utilizando a análise ABC constatou-se que não existiram variações significativas na classificação 
dos fornecedores. 
 
Uma análise ABC aos valores gastos com compras nos diferentes fornecedores mostra uma 
significativa estabilidade ao longo do último ano. (tabela 5). 
 
TABELA 5 - ANÁLISE ABC DOS FORNECEDORES NOS ANOS 2015, 2016 E 2017 




Em média, 13% dos fornecedores representam 80% dos gastos em compras (classe A), 17% dos 
fornecedores, representam 15% dos gastos em compras e 70% dos fornecedores representam 
5% do gasto em compras. 
A empresa demonstra um interesse em ampliar a sua rede de fornecedores. 
 
  O processo de compra 
O grupo está dividido em três organizações de compras, uma para a Procalçado, outra para a 
Design & More e outra para a Walk & More. Cada setor das empresas está associado a um centro 
de custo diferente. 
As compras estão normalmente associadas a uma organização de compras, um centro de custo, 
um requisitante e um comprador. 
 
Atualmente, não existe organização na atribuição de tarefas dos compradores. Estes encontram-
se dispersos pela empresa.  
Existem dois compradores (comprador 1 e comprador 2) na empresa que recebem a notificação 
das necessidades, processam a ordem de compra, contactam os fornecedores e fazem o follow-
up da encomenda até à receção desta à empresa. 
 
 O comprador 1 trata da compra de matéria-prima e materiais consumíveis para o setor CM e 
da subcontratação de serviços para este setor, fazendo a análise das necessidades para este 
setor. 
 
O comprador 2 trata das compras de matérias-primas, materiais consumíveis e materiais 
improdutivos de todos os setores restantes (EVA, SBR, TR, Pintura). 
 
Os chefes de setor e os responsáveis de armazém são os requisitantes. Estes analisam as 
necessidades e enviam as requisições apenas ao comprador 2, para que este faça o contacto 
com os diferentes fornecedores, as negociações de preços, as ordens de compras e o follow-up 
da encomenda.  
 
Para a subcontratação de serviços para os setores EVA, SBR, TR e Pintura existem mais quatro 
colaboradores. 
 






No total são cerca de seis colaboradores a tratar da aquisição destes bens e serviços, sendo que 
apenas dois deles são 100% focados nas compras, os restantes têm outras funções adicionais. 
 
Os materiais para a manutenção, material de escritório, alguns itens do setor SBR e TR são 
pedidos por requisição manual. Os materiais do setor EVA, CM e alguns do SBR são pedidos via 
SAP. Esta falta de uniformidade nas requisições leva, por vezes, à perda de informação.  
 
O processo de compra inicia-se com a colocação no sistema informático de uma requisição de 
compra feita pelos requisitantes. Assim que é feita a requisição (quer via SAP, de forma manual 
ou via oral), é necessário analisar se existe um fornecedor no sistema capaz de satisfazer as 
necessidades ao melhor preço e com o tempo de entrega necessário. Caso seja necessário 
recorrer a um novo fornecedor será efetuada uma pesquisa no mercado e contacto com 
diferentes fornecedores. Posteriormente, um fornecedor será selecionado. 
 
 O processo de seleção avalia as especificações técnicas do produto oferecido, o tempo de 
entrega e o preço praticado pelo fornecedor. 
 
Após a obtenção da informação acerca do material em necessidade e da escolha do fornecedor 
segue-se a liberação e submissão da ordem de compra. Após o envio da ordem de compra ao 
fornecedor, este volta a ser questionado pelo tempo de entrega, para garantir que a data de 
entrega escrita na ordem de compra seja cumprida. É enviado um e-mail ao requisitante a 
informar que a ordem de compra já foi enviada para o fornecedor. 
 
O passo seguinte passa pelo constante acompanhamento da encomenda. Assim que existe a 
receção da encomenda e da fatura, o comprador é responsável pela verificação e validação do 
preço presente na fatura. Caso este não esteja de acordo com o sistema, o comprador terá que 
questionar o fornecedor, corrigir o preço no sistema (caso seja esse o problema) e enviar para o 
departamento de contabilidade. 
 
Também existem pedidos internos. Neste caso o fornecedor e cliente são os setores dentro da 
própria empresa. No entanto, os pedidos internos são feitos via telefónica ou e-mail, não 





De forma a obter uma explicação mais clara, foi elaborado um Bussiness Process Modelling and 
Notation (BPMN) com as tarefas realizadas no processo de compras (anexo 2). A prática do 
mapeamento permite a identificação de todas as atividades constituintes do processo. Assim 
como a distinção entre as atividades que têm valor e as que não acrescentam valor à 
organização. Desta forma se torna possível identificar os gargalos do processo. Com base na 
análise das falhas existentes é facilitada a promoção de ações que contribuam para o aumento 
da eficácia do processo. 
 
Dentro de todo o processo da compra, é importante destacar três etapas na fase de pesquisa do 
mercado. Estas atividades são: os pedidos de cotação, a análise das propostas e a negociação 
com o fornecedor. Segue-se a sucinta descrição dessas etapas. 
 
 Pedidos de Cotação 
Quando é efetuada a procura de novos fornecedores para um material já existente os pedidos 
de cotação são enviados via e-mail ou através de uma reunião presencial. Se a compra for para 
um material ou por um novo fornecedor é enviado, por e-mail, um documento para que o 
fornecedor preencha com os dados necessários para o sistema da empresa. 
 
 Análise de Propostas 
Após a devida análise a todas as propostas recebidas e comparadas com os fornecedores atuais, 
serão identificados os potenciais fornecedores. Esta análise não se deve basear apenas no preço, 
mas também em outros fatores, tais como: tempo de resposta, capacidade de produção, 




Na fase de conclusão de pesquisa de mercado segue-se a negociação com o fornecedor. Dentro 
dos fornecedores selecionados como os mais interessantes para a organização, é importante 
que o comprador seja capaz de negociar as condições da compra. Deve de acordar o tipo de 
pagamento e entrega e tentar obter adjudicações mais favoráveis relativamente às propostas 
inicialmente.  
Os compradores terão que ser capazes de realizar diversas tarefas que são requeridas no 
departamento de compras, tais como: assegurar que a aquisição de bens e serviços a 





fornecedores; negociar condições de fornecimento de bens e serviços; gerir processos de 
contratualização de condições com os fornecedores, entre outras tarefas. 
No entanto, fazendo uma análise a um excerto das atividade incluídas no processo de compra 
conclui-se que o número de atividades operacionais realizadas pelos compradores continua 
elevado, como apresentado na tabela 6. 
 















Fonte: elaborado pelo autor 
 
O comprador 1 e comprador 2 são os únicos com competências para comunicar com os 
fornecedores estrangeiros, fazer análise e pesquisa de mercado, negociação de preços e 
contratos, entre outras tarefas que saem da esfera das atividades meramente operacionais das 
compras. 
 
De forma a enfrentar e atingir os desafios mais exigentes propostos à organização, é necessário 
que a área das compras na empresa sofram diversas transformações. É preciso iniciar um 
processo de renovação de postura. Para tal, é fundamental a diminuição da burocracia associada 
aos processos de compra e o desenvolvimento de novas ferramentas e projetos inovadoras. 
 
 
  Relação dos diferentes departamentos com as compras 
No diagrama da figura 10, encontram-se representadas todas as ligações existentes entre as 
compras e os departamentos da empresa. 
 
Como é possível perceber, as compras encontram-se intimamente ligadas a diversos 
departamentos, representando um papel importante dentro de cada um deles. A boa relação 
Atividades Operacional Tático
Verificar quantidade da encomenda
Verificar quantidade em stock
Identificar fornecedores em sistema




















FIGURA 10 - RELAÇÃO DAS COMPRAS COM OS RESTANTES DEPARTAMENTOS 
 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
 
 Análise SWOT 
Para se obter uma visão mais abrangente de todo o cenário, foi elaborada uma análise SWOT 
(figura 11). Como mencionado na revisão bibliográfica, esta análise deve ser efetuada quando 






FIGURA 11 - ANÁLISE SWOT 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
No campo das forças destaca-se o uso do sistema SAP, pois permite o aumento da comunicação 
entre os colaboradores de diferentes setores. O facto de possuírem uma grande variedade de 
fornecedores no sistema também permite um espaço de manobra para a negociação de preços 
e entregas. 
Uma das oportunidades de destaque é a intensa procura da empresa por parte dos 
fornecedores. Permitindo, desta forma, uma forte concorrência ao nível dos preços. 
A falha do stock é uma das fraquezas que tem maior impacto sob a organização. Assim como a 
inflação no preço das matérias-primas constitui a ameaça mais forte para a queda das vendas. 
A forte concorrência é uma ameaça que contribui para a organização ser mais competitiva. Desta 
forma pretende sempre superar os seus concorrentes, explorando novos caminhos. 
 
 Análise das 5 Forças de Porter 
De forma a analisar o ambiente externo e verificar se a empresa está capacitada para fazer 
frente face às ameaças dos concorrentes, foi elaborado o modelo das cinco forças de Porter.  
Para o desenvolvimento de um correto plano estratégico é essencial ter o conhecimento das 





Sistema SAP (considerado dos softwares 
mais importantes do momento); 
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  Grau de rivalidade entre concorrentes 
A indústria do calçado está a crescer e a inovar cada vez mais, não só no território português, 
assim como fora das fronteiras. Desta forma o número de competidores é elevada neste setor. 
É considerada uma das áreas mais competitivas economicamente, sendo um dos pontos fortes 
da economia do território português. 
Esta indústria caracteriza-se por uma intensa e constante competitividade, que tende a ser cada 
vez mais exigente. Os concorrentes não competem fortemente apenas ao nível de preço, mas 
sobretudo ao nível da qualidade do calçado. 
 
  Poder de negociação dos fornecedores 
Na Procalçado S.A. existe um vasto leque de fornecedores. No entanto, existem materiais 
bastante específicos onde apenas existe um fornecedor. Nesse caso o poder de negociação dos 
fornecedores é muito alto. Vendo-se livres para aumentar preços, alargar prazos de entrega ou 
outras condições previamente acordadas com a empresa. 
 
Outra das razões para a empresa não trocar de fornecedores são os custos e o tempo envolvido 
nesta mudança. No entanto, este processo é diversas vezes efetuado. 
 
Numa visão global, o maior poder de negociação encontra-se do lado da empresa e não dos 
fornecedores, visto que o seu número de hipóteses de fornecedores é vasto e estes são bastante 
competitivos entre si. Desta forma, os fornecedores tendem a apresentar preços cada vez 
menores e apostam em outros pontos para derrubar os concorrentes. 
 
  Poder de negociação dos clientes 
O poder negocial dos clientes processa-se de forma semelhante ao ponto falado anteriormente. 
Quanto maior for a competição do mercado, maior será o poder de controlo do cliente sobre o 
processo de venda. 
 
O volume de clientes é grande, no entanto existem diferentes graus de importância associados 
aos clientes. No caso dos clientes com um grande volume de compras anuais, a empresa tem 
que ceder um pouco mais às exigências requeridas. No caso dos clientes esporádicos, a empresa 
detém o total controlo dos termos da venda. 
 
Porém, uma mais-valia da empresa é o facto dos produtos produzidos serem únicos. O que faz 





competitividade ao nível do preço e, essencialmente, ao nível da qualidade e diferenciação 
levam a que o poder de negociação dos clientes diminua. 
 
  Barreiras à entrada de novos concorrentes 
O custo inicial para abrir um negócio na área da produção de componentes e de calçado é 
elevado. Existe também um extenso caderno de encargos que deverão ser cumpridos. 
No entanto, o estado tem dado fundos de investimento para o apoio ao desenvolvimento deste 
setor em Portugal. 
As maiores barreiras de entrada aos concorrentes desta indústria são a diferenciação do produto 
e o capital de investimento necessário. 
 
  Ameaça de produtos substitutos 
Esta força é a menos relevante para a indústria do calçado, uma vez que não existem muitas 
alternativas de produtos substitutos. Dado que a Procalçado aposta fortemente na inovação do 
seu produto, dificilmente se encontra um protótipo que poderia dar lugar ao produto que é 
produzido atualmente. 
 
Posto isto, as ações que deverão ser continuamente utilizadas na empresa, para que esta 
consiga estar sempre à altura dos seus concorrentes são: a liderança pelo custo, a diferenciação 
dos produtos, o elevado nível de qualidade e o foco nos nichos de mercado. 
 
 Problemas identificados 
Após a observação e análise de todo o processo das compras, eis alguns problemas que 
ressaltaram: 
  A ineficiente gestão de stocks faz com que a quantidade encomendada não seja a correta. 
(Este problema é grave, pois a empresa pode parar devido à falta de stock); 
  Falta de comunicação entre os diferentes membros que fazem compras; 
  Falta de comunicação entre o planeamento, produção e pessoas responsáveis pelas compras; 
  Falta de organização nas tarefas dos compradores; 
  Falta de organização na receção da matéria-prima; 
  Falta de fornecimento de forecasts para os compradores e planeamento; 
  Requisições com falta de informação; 
  Não existe um layout específico no sistema SAP para os compradores; 
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  Não existe um line up para os compradores seguirem e efetuarem as compras da mesma 
forma; 
  Não existem indicadores para a avaliação da performance e evolução dos compradores; 
  Escassez de atitudes estratégicas nos compradores; 
  Falta de avaliação dos fornecedores e comunicação de resultados de performance. 
 
A empresa vê ainda a função compras como uma função meramente operacional. Isto faz com 
que as atividades estratégicas sejam escassas. Desta forma, existe falta de negociação de preços, 
condições de pagamento e procura de produtos substitutos. Como consequência, dificilmente 



























4.  Ações Propostas e Resultados Obtidos 
Com base na análise descrita no capítulo 3, foram detetados pontos passíveis de serem 
melhorados. Esses pontos abrangem diferentes áreas da organização, no entanto como não 
seria possível abordar todas as áreas, foi feito dada ênfase ao redesenho do processo de 
compras e a aplicação de algumas estratégias que deverão ser aplicadas ao processo de compras 
atual. 
 
Um dos objetivos deste estudo é a redução do gasto anual de compras. Após uma reunião com 
o departamento financeiro, propôs-se reduzir o volume monetário de compras em 3% ao fim de 
3 anos. O que, atualmente na Procalçado, se reflete num valor de aproximadamente 270.000€.  
 
Tendo em conta este objetivo e após a análise da situação e do processo atual das compras na 
Procalçado, assim como o levantamento de algumas falhas detetadas, descritos na secção 3.7., 
são sugeridas as melhorias que se seguem: 
 
 Padronização do processo de compra 
Para que a implementação do processo de centralização da área das compras resulte de forma 
eficaz, é necessário que o processo das compras seja padronizado para todos os colaboradores 
envolvidos. Será descrito, adiante, a proposta da nova rotina do processo das compras para os 
colaboradores que estejam relacionados com as compras da Procalçado. 
 
O papel dos requisitantes será eliminado, exceto os requisitantes relacionados com a 
manutenção. Pois, nesta área as compras não são feitas através da análise de encomendas e 
stocks. 
 
Os compradores 1 e 2 receberão as encomendas (depois de abertas pelo planeamento) e farão 
uma análise adequada das necessidades da encomenda. De seguida, através da nova transação 
implementada (secção 4.7.1.) compararão as quantidades necessárias para satisfazer a 
encomenda e as quantidades que estão em stock no armazém. 
 
Após essa análise, é necessário verificar no sistema SAP se existe um fornecedor correspondente 
aos materiais necessários. Caso exista um ou mais fornecedores no sistema serão analisados os 
históricos de preços dos fornecedores e será escolhido o que apresente um melhor preço, lead 
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time e capacidade de resposta. Este processo será simplificado com a implementação do sistema 
de avaliação dos fornecedores (secção 4.3.). 
 
Caso não exista um fornecedor em sistema é necessário fazer uma análise de mercado, pedir 
cotações, fazer negociação de preços e contratos ou então, procurar produtos substitutos. Este 
processo deverá ser repetido mesmo com os fornecedores já existentes em sistema, em épocas 
específicas do ano. 
 
Após serem reunidas todas as condições para a elaboração de ordem de compra será feito o 
pedido de aprovação da ordem ao chefe do departamento de compras.  
 
Após a ordem de compra ter sido aceite, estará pronta a ser enviada via correio eletrónico aos 
respetivos fornecedores. É importante destacar a data de entrega do material e obter um 
feedback do fornecedor em relação ao seu lead time. 
 
Agora é necessário fazer o follow up da encomenda, com a ajuda da carteira de encomendas 
(secção 4.7.2.). Os chefes de produção e os responsáveis pelo planeamento irão perguntar pelos 
materiais e é importante que o departamento de compras ofereça prontamente uma resposta. 
Após a receção da encomenda é validada a fatura para entregar à contabilidade e é momento 
de avaliar o desempenho do fornecedor. 
 
O novo processo padronizado para o comprador 1 e 2 encontra-se representado no fluxograma 
















FIGURA 12 - FLUXOGRAMA DO PROCESSO PADRONIZADO COMPRAS 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Com isto, espera-se que o processo fique mais organizado e que os colaboradores fiquem 
cientes das suas tarefas. O tempo será repartido de melhor forma e as tarefas serão executadas 
mais rapidamente. 
 
 Centralização das compras 
Uma das propostas mencionadas com maior relevância é a formação de uma “central” das 
compras. Esta ação surge como resposta à falta de comunicação entre os colaboradores das 
compras, planeamento e produção. 
 
A centralização das compras na empresa apresenta inúmeras vantagens, tais como: 
  Padronização dos processos; 
  Facilidade na implementação das estratégias de compras; 
  Melhoria do fluxo de informação; 
  Redução dos custos envolvidos nos processos; 
  Eliminação das compras feitas sem aprovação; 
  Racionalização do serviço; 
  Eliminação de esforços duplicados; 
  Aumento do controlo das compras por parte da direção; 
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  Melhor aproveitamento das verbas para aquisições de materiais e serviços; 
  Melhor aproveitamento do pessoal; 
  Melhoria na relação com os fornecedores. 
 
No entanto, são colocadas em questão as adversidades em relação a esta proposta. A 
dificuldade na operacionalização da centralização das compras deve-se à grande diversidade de 
produtos adquiridos pelos diferentes setores. A resistência oferecida pelos colaboradores, 
devido à perda de autonomia e “poder” sob as compras, fazem com que seja acrescida o grau 
de dificuldade na implementação desta estrutura. 
 








FIGURA 13 - DISPOSIÇÃO ATUAL DOS COLABORADORES DA EMPRESA 
 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
Como se pode observar a disposição é dispersa e sem qualquer tipo de interação entre 
colaboradores. Apenas existe a aprovação do comprador 2 para as requisições, no entanto, não 
existe aprovação das restantes aquisições feitas pelos outros colaboradores. 
A falta de comunicação é, como dito anteriormente, um dos pontos fulcrais a eliminar. 
 
A proposta da nova disposição dos colaboradores passa essencialmente pela redução do 
número de pessoas envolvidas no processo de compras. Segue-se o esquema da nova proposta 































FIGURA 14 - NOVA PROPOSTA DE DISPOSIÇÃO DO DEPARTAMENTO DE COMPRAS 
 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
 
Passariam a atuar nas compras apenas o comprador 1 e 2, pois estes são os únicos com formação 
para esta área e não é necessária uma quantidade maior de colaboradores nestas funções.  
Os requisitantes da manutenção passam a fazer todas as requisições no sistema SAP (ao invés 
de requisições manuais feitas atualmente), onde teriam que obter a aprovação do chefe do 
comprador 2 e, posteriormente do chefe do departamento de compras. 
 
A comunicação entre o comprador 1 e 2 terá que ser constante. Cada comprador tem bem 
especificado o tipo de material a comprar. O comprador 1 fica responsável pela aquisição de 
todo o material que diga respeito ao setor CM, setor EVA, Pintura, Moldes e equipamentos. 
 
O comprador 2 fica responsável pela aquisição de material correspondente ao setor SBR, setor 
TR, subcontratação, merchandising e outros serviços. 
 
Desta forma, o trabalho seria repartido de forma igual pelos dois colaboradores. 
 
A centralização das compras torna-se uma grande vantagem competitiva no seio das pequenas 
e médias empresas, pois traz associada: a maximização dos lucros; a qualificação da base dos 
fornecedores; negociações vantajosas e aumento do poder de negociação com os fornecedores, 
entre mais vantagens já referidas anteriormente. Torna-se assim, para além de uma estratégia, 
uma ferramenta fundamental para a integração departamental das compras e sobrevivência das 
empresas à mudança e aumento da competitividade. 



















Esta medida visa a diminuir o número de responsáveis das compras para quatro pessoas. Sendo 
que apenas duas destas estarão inteiramente disponíveis para as tarefas relacionadas com as 
compras. 
 
O número de requisições manuais também baixará cerca de 80%. Passando a serem feitas 
requisições em sistema SAP. Deste modo a informação deixa de ser perdida e também haverá 
poupança de matéria-prima (como os blocos das requisições). 
 
 Gestão de Fornecedores  
Uma boa gestão de fornecedores é essencial na empresa e dela poderão ser retirados múltiplos 
benefícios. Com uma boa prática de gestão dos fornecedores é possível obter os melhores 
produtos/serviços a uma boa relação preço/qualidade. Tudo isto oferece vantagens 
competitivas pois é exigido trabalho em toda a cadeia produtiva, atuando de forma estratégica. 
De forma a ser conseguida uma melhor gestão foram estabelecidos objetivos e, 
consequentemente, as estratégias a aplicar para os alcançar.   
 
 Redução dos preços/custos 
Para a concretização deste objetivo diferentes técnicas foram abordadas junto dos 
fornecedores, tais como: 
- Aproximar o fornecedor ao processo de desenvolvimento de um produto; Desta forma existe 
uma maior adequação dos materiais constituintes do produto e potencia a inovação. 
- Desenvolver junto do fornecedor as suas competências; 
- Centralizar e padronizar o processo de compras; 
- Criação de alianças estratégicas com os fornecedores. 
 
 Aumento da qualidade 
De forma semelhante ao objetivo anterior, o desenvolvimento de um produto assim como as 
capacidades do fornecedor, foram as técnicas indispensáveis para o aumento da qualidade dos 
materiais fornecidos. 
 
 Redução dos prazos de entrega/Flexibilidade 





- Interajuda no planeamento das encomendas para uma organização eficiente nas entregas 
realizadas pelo fornecedor. Recorrência ao método das entregas parciais nos materiais de 
rotação constante. 
 
 Atualização da informação relativa a fornecedores  
Outro ponto essencial para uma eficiente gestão dos fornecedores é a atualização constante da 
base de dados. Neste caso, o sistema SAP. Todos os dados relativos ao fornecedor, assim como 
ordens de compra, datas de entrega e preços deverão estar presentes e atuais no sistema da 
organização. 
 
 Determinação do ciclo de fornecedores 
É necessário estabelecer um número médio de fornecedores com que iremos trabalhar. Foram 
usadas técnicas de: 
 Single Sourcing: para o fornecimento de produtos específicos; 
 Multiple Sourcing: para o fornecimento de produtos similares; 
 Global Sourcing: fornecedores internacionais. 
 
A escolha do tipo de sourcing a utilizar recai sobre a classificação dos materiais adquiridos pela 
organização (tema abordado adiante). É importante ter em conta as vantagens e desvantagens 
de cada tipo de abordagem e enquadrá-lo com o contexto empresarial atual. 
 
 Análise de Fornecedores 
Por fim, é essencial criar um sistema de avaliação de desempenho dos fornecedores. 
Atualmente ainda não existe um modelo eficaz de avaliação. Desta forma, é proposta a criação 
de um modelo multicritério de avaliação dos fornecedores ativos da Procalçado S.A.. 
 
Os responsáveis pelas compras numa organização convivem diariamente com a necessidade de 
gerir e tomar decisões. Como forma de auxílio no alcance dos resultados desejados foi proposta 
a implementação de um modelo multicritério de avaliação dos fornecedores. Esta ferramenta 
serve como apoio na visualização do problema e possibilita que o responsável pela tomada de 




 A avaliação deve ser realizada de um modo idêntico para todos os fornecedores. Deverão ser 
especificadas datas para a avaliação dos fornecedores (por exemplo: fecho do ano). 
Posteriormente será possível fazer uma análise da evolução do fornecedor. 
De entre todos os modelos de avaliação estudados, o escolhido para implementar foi o modelo 
dos pesos ponderados. 
 
Através da revisão bibliográfica é possível salientar que, foram citados ao longo dos tempos, um 
vasto leque de diferentes critérios de avaliação. Com base nos artigos revistos e em entrevistas 
com os colaboradores, foram selecionados os critérios mencionados num maior número de 
vezes. Os critérios como certificações, localização, aspetos financeiros, não serão avaliados 
neste modelo. Como cada critério tem associado diferentes tópicos para avaliar, foram também 
colocados no modelo subcritérios. 
 
Através de um modelo já existente no software da empresa, foram explorados os seguintes 
critérios de avaliação de fornecedores. 
 
Dentro de cada um destes critérios estão associados subcritérios de avaliação: 
Custo: 
(a)  Demonstra disposição de negociação de preços; 
(b)  Apresenta preços competitivos; 
(c)  Apresenta custos da logística (custo de transporte, custos administrativos e alfandegários, 
custos de posse (armazenagem e stock)); 
(d)  Tem flexibilidade no pagamento; 
 
Qualidade: 
(a)  Os materiais cumprem as especificações da qualidade (incluindo caderno de encargos); 
(b)  Necessidade de retrabalhar materiais; 
(c)  Existe melhoria contínua na qualidade dos materiais; 
(d)  Apresenta uma política de controlo qualidade rigorosa; 
(e)  Qualidade no embalamento dos materiais; 
 
Pontualidade: 
(a)  Cumpre os prazos de entrega; 
(b)  Apresenta um lead time relativamente curto; 









(a)  Boa capacidade de resposta; 
(b)  Envio/resposta rápida à solicitação de orçamentos e propostas; 
(c)  Eficiência e simpatia no atendimento; 
(d)  Informa prontamente o cliente acerca das alterações de prazos de entrega, preços, 
especificações do material; 
(e)  Linguagem clara e concreta; 
(f)  Capacidade de informação e atualização do estado dos pedidos; 
 
Serviço pós-venda: 
(a)  Capacidade de resposta a reclamações e devoluções; 
(b)  Rapidez na resolução de imprevistos após a venda; 
(c)  Exatidão da fatura; 
(d)  Assume responsabilidades; 
 
Apesar dos critérios e subcritérios citados anteriormente serem os mais relevantes para a 
organização, nem todos representam a mesma importância. Como tal, é necessário atribuir 
diferentes ponderações a cada critério e, consequentemente, aos subcritérios (figura 15). 
Segue-se a figura que representa o modelo multicritério de avaliação dos fornecedores. Estão 



















Figura 15 - Modelo multicritério para avaliação de fornecedores 
 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
O método de avaliação dos critérios será feito a partir de uma escala de 0%-100%. Após a 
atribuição das respetivas ponderações, os seus pontos são somados e deverá ser realizada uma 
análise aos resultados obtidos.  
 








Fonte: elaborado pelo autor 
 
Inferior a 50%:  
O comprador deverá fazer: 
  Análise dos pontos fracos do fornecedor; 
 Sugerir medidas de melhoria e desenvolvimento junto do fornecedor; 
  Pesquisa de mercado para encontrar fornecedores alternativos; 
 
Entre 50-74%: 
  Desenvolvimento contínuo junto do fornecedor; 







 Intensificação da cooperação; 
 Integração em projetos de desenvolvimento; 
 Distinção dos fornecedores; 
 
Após cada fase de avaliação, estas informações deverão ser transmitidas ao fornecedor, quer 
via e-mail, quer por uma reunião presencial.  
 
A avaliação e monitorização dos fornecedores é vista como uma medida de melhoria contínua. 
Associadas a esta medida estão inúmeras vantagens. No contexto competitivo onde as empresas 
atualmente estão inseridas é importante saber que se está a selecionar de forma mais correta o 
fornecedor. Terão que ser adquiridos os bens e serviços ao melhor preço e qualidade de serviço. 
 
 Segmentação dos materiais  
Durante o tempo de conhecimento do processo das compras na organização, algumas perguntas 
foram surgindo, tais como:   
  Existe algum portfólio de compras? 
  Posicionam os fornecedores? 
  Posicionam os materiais na carteira? 
  Tem noção do poder dos fornecedores ou dos materiais sob a organização? 
 
Após a colocação destas perguntas, as respostas não foram todas positivas. É evidente a falta 
de uma classificação dos materiais que a empresa adquire e consequentemente, a falta de 
estratégia na compra e posicionamento dos fornecedores. 
 
A segmentação dos materiais é importante para os compradores terem a perceção a que tipo 
de categoria pertencem os materiais que estão a adquirir. Automaticamente, ao saber o tipo de 
categoria do material, o comprador saberá que tipo de relação terá que ter estabelecer com o 
fornecedor em questão. 
 
Tal como já foi explicado na revisão bibliográfica, a matriz de Kraljic é uma ferramenta que 
classifica os materiais comprados. Procura avançar com uma dimensão estratégica da gestão de 




Para cada tipo de item deverão ser definidas linhas de ação, onde os critérios de seleção dos 
fornecedores estão incluídos. 
 
Desta forma também será adotada uma estratégia para cada tipo de fornecedor destes 
materiais. A isto dá-se o nome de segmentação dos fornecedores. Segmentar os fornecedores 
com um relacionamento específico para cada nível de comprometimento com a empresa gera 
vantagens competitivas. 
 
Para ser definida uma estratégia foi considerada a posição que cada material deverá de ocupar 
na matriz de Kraljic. Desta forma a relação de poder e dependência entre a empresa e o 
fornecedor é avaliada. 
 
Exemplo: As tarifas 
As tarifas são caixas de cartão canelado que transportam diversas caixas de sapatos dentro. 
Para demonstrar o funcionamento da nova classificação dos materiais, foram escolhidas as 
tarifas como exemplo. 
 
 
É importante que os critérios de análise dos materiais sejam os mesmos para todos os 
compradores da organização. Uma vez que podem surgir diferentes tipos de interpretação na 
leitura dos critérios, recomendando-se a baixa subjetividade do estudo.  
 
Posto isto, no eixo das abcissas da matriz de Kraljic, encontra-se o risco de fornecimento dos 
materiais. 
A separação entre materiais de baixo e alto risco de fornecimento baseou-se nos seguintes 
critérios, numa avaliação que tem como nota mais baixa o valor 1 e como nota mais elevada o 
valor 4. 
 
  Especificidade do material: este critério depende dos requisitos técnicos da produção da 
organização. Como referência considera-se como um material de alto grau de especificidade se 


















Fonte: elaborado pelo autor 
 
As tarifas da Procalçado são um material que requer especificações técnicas bem definidas. A 
gramagem, rebentamento, compressão vertical e espessura. Como tem quatro requisitos 
específicos a sua avaliação é de nível 3 no parâmetro “especificidade do material”.  
 
  Competitividade do mercado: neste subcritério são tidos em conta o número de fornecedores 
existentes para o mesmo produto, as barreiras à entrada, concentração/dinâmica de mercado; 
Foi considerado como um grau alto de competitividade caso exista em sistema três ou mais 
fornecedores para o mesmo material. 










Fonte: elaborado pelo autor 
 
O número de cartonagens que fornecem tarifas é elevada, logo o número de concorrentes é 
superior a 2, sendo atribuído um nível 4 ao subcritério da “Avaliação da competitividade do 
mercado”. 
 
  Grau de substituição do material: o risco de fornecimento baixa drasticamente caso o grau 
de substituição do material seja elevado. Este critério relaciona-se intimamente com a 
competitividade do mercado, ou então pela facilidade em ser encontrado um produto 
substituto. Foi considerado como um alto grau de substituição um material que tenho dois ou 




Nº de requisitos Avaliação 
0 1 
Entre 1 e 3 2 
Entre 4 e 5 3 
<5 4 


















Fonte: elaborado pelo autor 
 
 
De momento, ainda não é utilizado nenhum produto que pudesse substituir a tarifa para o 
transporte das caixas de sapatos. Posto isto, o número de substitutos é 0 e a avaliação será de 
nível 1 para o critério de “Grau de substituição do material”. 
 
 Prazo de entrega: Foi considerado como um alto tempo de entrega um fornecedor que 
demore quinze dias úteis ou mais na entrega do material. 
 









Fonte: elaborado pelo autor 
 
O tempo de entrega das tarifas é de cerca de 5 dias úteis. Logo o material é classificado como 
nível 1 no que diz respeito ao parâmetro de “Avaliação do prazo de entrega do material”. 
 
 
Na matriz de segmentação dos materiais, no eixo das ordenadas da matriz encontra-se o 
impacto financeiro. Os critérios para a divisão do alto e baixo impacto financeiro dos materiais 
são os seguintes: 
 
  Volume de compras: este critério é estritamente quantitativo e fácil de obter através do 
sistema SAP. Quanto maior for o volume de compras de um material, maior o seu impacto 
financeiro e vice-versa. Foi considerado como um alto volume de compras um material que 














tenha anualmente uma faturação superior a 10.000€. No anexo 3 é possível visualizar o exemplo 














Fonte: elaborado pelo autor 
 
O valor anual monetário despendido em tarifas por ano é superior a 10.000€. As tarifas são 
avaliadas em nível 4 para o critério “Volume de compras”. 
 
  Importância do material: consequências na falha do material, quer seja a nível de rutura de 
stock, assim como falha na qualidade, custos, segurança, imagem. Quanto maior for o impacto 
do material na empresa ou quanto maiores forem as dificuldades da organização a lidar com a 
situação, maior o seu impacto financeiro. 
 
TABELA 13 - AVALIAÇÃO DA IMPORTÂNCIA DO MATERIAL 
 
Impacto financeiro Avaliação 
Fraco (inferior a 500€) 1 
Razoável ( entre 500€ até 5.000€) 2 
Forte (entre os 5.000€ e 10.000€) 3 
Muito Forte (superior a 10.000€) 4 
 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
Caso ocorra rutura de stock das tarifas a produção não irá parar. No entanto, os sapatos não 
poderão ser expedidos até ao cliente, o que provoca atrasos nas entregas. Com estes atrasos o 
cliente poderá pedir reembolso de uma parte da encomenda ou até mesmo cancelar a 
encomenda. O que se reflete num impacto financeiro para a organização. Esta avaliação 
depende dos dias de rutura, no entanto basta um dia sem expedição para o impacto ser forte 
na organização.  
 
Posto isto, as tarifas são classificadas com nível 3 no critério “Importância do material”. 
 







Para situar o material no quadrante correto serão necessários fazer alguns cálculos. De modo a 
saber se o material “tarifa” se posiciona do lado direito ou esquerdo da matriz, ou seja, se terá 
um alto ou baixo risco de fornecimento, será necessário efetuar o seguinte cálculo: 
 
𝐸𝑠𝑝𝑒𝑐𝑖𝑓𝑖𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑚𝑎𝑡𝑒𝑟𝑖𝑎𝑙+𝐶𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑖𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑚𝑒𝑟𝑐𝑎𝑑𝑜+𝐺𝑟𝑎𝑢 𝑑𝑒 𝑠𝑢𝑏𝑠𝑡𝑖𝑡𝑢𝑖çã𝑜+𝑃𝑟𝑎𝑧𝑜 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎
4
=                                                      (1) 
 
Se a média dos pontos atribuídos a cada um dos parâmetros for: 
  Igual a 1: o material apresenta baixo risco de fornecimento; 
  Igual a 2: o material apresenta baixo risco de fornecimento; 
  Igual a 3: o material apresenta alto risco de fornecimento; 
  Igual a 4: o material apresenta alto risco de fornecimento; 
 
No caso das tarifas, a equação (1) traduz-se da seguinte forma: 
4+3+1+1
4
= 2,25 ≈ 2                                                                 
                                                
As tarifas apresentam um baixo risco de fornecimento. Logo, irá ser posicionada no lado 
esquerdo da matriz. 
 
Para saber se o material se encontra nos quadrantes superiores ou inferiores, ou seja, se têm 
um alto ou baixo impacto financeiro, o cálculo é o seguinte: 
 
𝑉𝑜𝑙𝑢𝑚𝑒 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑟𝑎𝑠+𝐼𝑚𝑝𝑜𝑟𝑡â𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑜 𝑚𝑎𝑡𝑒𝑟𝑖𝑎𝑙
2
=                                                                                                              (2) 
 
 
Se a média dos pontos atribuídos a cada um dos parâmetros for: 
  Igual a 1: o material apresenta baixo impacto financeiro; 
  Igual a 2: o material apresenta baixo impacto financeiro; 
  Igual a 3: o material apresenta alto impacto financeiro; 
  Igual a 4: o material apresenta alto impacto financeiro; 
 










As tarifas apresentam um alto impacto financeiro. 
 
As tarifas posicionam-se então nos quadrantes do lado esquerdo (baixo risco de fornecimento) 
e nos quadrantes superiores (alto impacto financeiro).  
 
Conclui-se que a posição atribuída a este material é no quadrante dos Materiais Alavancáveis. 
Com o apoio da revisão bibliográfica é possível perceber que este quadrante diz respeito aos 
materiais que têm um grande volume de compras, que o seu custo unitário é importante e que 
existem diversos fornecedores no mercado que o conseguem produzir. As características 
encaixam perfeitamente com o perfil da tarifa. 
 
Reunindo a informação das duas equações tornou-se unânime a separação de cada material de 
acordo com o seu alto/baixo impacto financeiro conjugado com o seu alto/baixo risco de 
fornecimento.  
Todos os critérios foram ponderados de igual forma e com base nessa ponderação foi elaborada, 
de forma geral, a matriz de classificação dos materiais para os que estão presentes nas compras 
habituais da organização.  
 
Este estudo foi apoiado pelo sistema SAP e foram retirados os dados de compra das famílias de 
materiais referentes ao período entre 01.01.2017 e 31.12.2017. Os dados extraídos do sistema 
SAP foram relativos ao volume de compras, ao número de fornecedores por material, número 
de produtos substitutos para cada material e aos prazos de entrega.  
 
Para a avaliação do grau de importância do material foram feitos questionários aos responsáveis 
atuais das compras e aos responsáveis de planeamento e produção. Enquanto em relação à 
obtenção de informação da especificidade do material os questionário foram feitos aos 
responsáveis do laboratório e armazém. 
 
Análise e interpretação do portfólio de compras 
Após a recolha dos dados relativos às famílias de materiais adquiridos pela Procalçado S.A., é 
importante fazer uma correta análise e interpretação dos resultados obtidos. Na tabela 
representada a abaixo encontram-se as percentagens relativas ao número de presenças dos 














Fonte: elaborado pelo autor 
 
Observando a tabela, é possível concluir que a grande parte das famílias de materiais encontra-
se no quadrante de Rotina (44,7%). Este quadrante não está exposto ao risco e tem um impacto 
financeiro moderadamente baixo. No entanto, a percentagem de materiais que estão no 
quadrante Estratégico é relativamente elevada. Somando a percentagem de materiais que se 
encontram no quadrante Estratégico (25,5%) com os que estão no quadrante Gargalo (12,8%), 
resulta numa exposição ao risco de 38,3% das famílias de materiais. Esta percentagem 
demonstra um risco elevado ao abastecimento dos materiais. Deve-se ter em especial atenção 
aos materiais pertencentes ao quadrante Estratégico, pois são os que revelam um maior 
impacto financeiro.  
 
A percentagem dos materiais presentes no quadrante Alavancável (17,0%) é razoável. É 
importante conservar a posição dos materiais neste quadrante e, se possível, aumentar a 





 Definição das Estratégias de Compra 
Após a análise do portfólio de materiais foi considerada a posição ideal que as famílias de 
materiais deveriam ocupar. No sentido de incentivar as migrações dos materiais dos quadrantes 
que apresentam um maior risco de abastecimento para os quadrantes com menor risco, 
apresentam-se diferentes estratégias de compras e abordagens aos fornecedores.  
 
Para a definição de uma estratégia de compras, alguns passos têm que ser cumpridos 
previamente, tais como a análise ao propósito do negócio, as compras efetuadas na organização, 
a classificação dos materiais e a elaboração e análise de uma matriz portfólio de compras. 
 









O uso desta matriz na organização potencializa: 
  O poder de compra da empresa no mercado; 
  A gestão mais efetiva das compras; 
  Uma visão mais clara e sólida para os compradores sobre o futuro; 
  O uso de técnicas comerciais mais estruturadas; 
  Na definição das prioridades dos compradores com base no posicionamento; 
 
De seguida apresentam-se as características e estratégias a tomar para cada um dos quadrantes 
da matriz.  
 
Quadrante Estratégico 
Neste quadrante salienta-se a forte dependência com o fornecedor. Estes produtos 
representam um valor considerável para a organização em termos do grande impacto nos lucros 
e no alto risco de fornecimento. Os profissionais das compras devem empregar várias 
estratégias adicionais neste quadrante, tais como: 
 
  Manter uma parceria estratégica: em ordem de contrabalançar o risco de fornecimento, as 
empresas cultivam as parcerias com os seus fornecedores. A mútua confiança e 
comprometimento aliado a uma intensa relação reduz significativamente o risco de 
fornecimento. Esta situação pode ser caracterizada como um poder balanceado entre o 
comprador e o fornecedor. Para além disso a cooperação com o fornecedor faz com que 
aumente o desenvolvimento do produto, assim como a qualidade seja melhorada, redução dos 
lead-time, redução de custos, entre outros benefícios. 
 
No caso dos materiais relacionadas com a borracha, a Procalçado detém várias reservas em 
diferentes fornecedores.  
 
  Aceitar uma parceria bloqueada: esta estratégia ocorre frequentemente quando o 
comprador está sujeito a condições desfavoráveis com o fornecedor e não está a conseguir lidar 
com a situação. Esta posição pode-se dever ao facto do fornecedor deter uma patente sobre um 
determinado produto, ou seja, detém o monopólio até a um certo ponto. Nestes casos, os 
fornecedores são os dominantes e não existe um tipo de relação como o abordado 




  Terminar uma parceria: Esta situação surge quando o comportamento de um fornecedor 
torna-se inaceitável e incorrigível. O comprador tenta reduzir a sua dependência do fornecedor, 
uma forma de conseguir isso é arranjando fornecedores alternativos (Canieïs & Gelderman, 
2005). 
 
  Desenvolver novas parcerias: de modo a permitir assegurar o abastecimento e qualidade dos 
materiais. 
 
  Pesquisar novos fornecedores: tentar encontrar novas soluções, com o intuito de encontrar 
produtos ou fornecedores alternativos aos atuais. Aqui deverá ser incluído o conceito de Global 
Sourcing. 
 
Os materiais da família da borracha são os materiais com maior importância neste quadrante. É 
aqui que deve de incidir o foco na busca de outras alternativas ou no reforço da relação entre o 
fornecedor e a organização. Pois não são apenas os que têm maior impacto económico, mas 
também são os que têm uma alta importância no caso de rutura de stock. O objetivo é reduzir 
o risco de fornecimento, deslocando estes itens para o lado esquerdo da matriz, mais 
concretamente para o quadrante Alavancável.  
 
Quadrante Gargalo 
Estes produtos têm uma influência moderada nos resultados financeiros da organização, no 
entanto, são vulneráveis no que diz respeito ao seu fornecimento. Os fornecedores têm uma 
posição dominante para estes itens. É importante para a empresa que tente obter algum 
controlo sobre os fornecedores. As estratégias recomendadas para este tipo de itens são: 
 
  Aceitar a dependência e reduzir as consequências negativas: a estratégia principal aqui é 
garantir o abastecimento dos itens, se necessário até com um custo adicional. Manter um stock 
extra dos materiais mais preocupantes e ter um stock à consignação acordado com o 
fornecedor. Ao realizar uma análise de risco as empresas podem identificar os produtos gargalo 







  Reduzir a dependência, o risco e encontrar outras soluções: esta estratégia está orientada 
para reduzir a dependência do fornecedor. A maneira para conseguir alcançar isso é ampliar as 
especificações do produto ou procurar novos fornecedores. 
 
  Planos de contingência: para os materiais com mais probabilidade de ter um risco alto de 
fornecimento e maior impacto financeiro neste quadrante, deverão ser aplicados planos de 
contingência. 
 
  Desenvolvimento de acordos com fornecedores: de forma a reduzir o risco de fornecimento, 
poderão ser acordadas reservas de materiais em grandes volumes e entregas parciais. Desta 
forma também será possível a negociação para redução de preços. Com estes acordos a gestão 
de inventários é facilitada, o impacto financeiro é reduzido e é garantido o abastecimento a 
tempo dos materiais. 
 
Os materiais mais importantes que estão posicionados neste quadrante e que deveriam migrar 
para o quadrante rotina são os solventes e os desmoldantes, pois são os mais necessários na 




Regra geral esta família de itens pode ser obtida através diversos fornecedores. Estes produtos 
representam a grande parte do custo do produto final e o seu risco de fornecimento é baixo. O 
comprador tem muitas possibilidades e incentivos para a negociação. Pequenas percentagens 
de poupanças de custos representam grandes ganhos para a empresa. Estas características 
justificam uma agressiva abordagem ao mercado. Normalmente as estratégias utilizadas neste 
tipo de itens são direcionadas ao pode que o comprador detém. Irá ser retomado o exemplo das 
tarifas. 
 
  Explorar o poder do comprador: nesta estratégia, o comprador possui um poder de oferta 
competitivo. Como os produtos e os fornecedores são facilmente substituíveis, não há 




A Procalçado compra diferentes referências de tarifas a diversos fornecedores. Desta forma 
nenhum fornecedor detém o monopólio deste material. Sendo a Procalçado a dominante nesta 
relação. 
 
  Desenvolver uma parceria estratégica: Em poucos casos, os compradores decidem abandonar 
a posição dos itens alavancáveis e optam por criar uma parceria estratégica com o fornecedor. 
Esta estratégia cooperativa é apenas persuasiva quando o fornecedor é capaz de contribuir para 
a vantagem competitiva da empresa do comprador. Esta regra é apenas aplicada a fornecedores 
com capacidade de avanço tecnológico. Nesta fase é esperado o balanceamento do poder do 
fornecedor e comprador.  
 
No caso específico das tarifas são acordadas quantidades de produção anuais e entregas 
programadas todos os meses com os fornecedores. Desta forma é impossível de haver rutura 
de stock e o preço unitário torna-se mais baixo devido ao elevado número de tarifas adquiridas. 
 
Quadrante Rotina 
Estes produtos normalmente tem um baixo valor por unidade e vários fornecedores podem ser 
encontrados. Do ponto de vista das compras, estes itens causam poucos problemas a nível 
técnico ou comercial. Por norma, a aquisição destes produtos requerem 80% do tempo do 
departamento de compras e representam menos de 20% de retorno. O ideal será que estes 
materiais não mudem de posição, no entanto poderão ser aplicadas medidas para melhorar a 
eficiência de compra destes materiais: 
  Pesquisa de novos fornecedores; 
  Acordos de abastecimento com os fornecedores/distribuidores; 
  Redução de custos operacionais: redução de impacto financeiro (apesar de já ser baixo); 
  Melhoria de processos; 
  Juntar encomendas: o objetivo é reduzir a logística e a complexidade administrativa. Os 
sistemas avisam a maneira como “fechar negócio” com os fornecedores de produtos não 
críticos. 
  Pedido individual e processo eficiente: quando não é possível agrupar as encomendas, os 
profissionais das compras adotam algumas compras individuais. Esta estratégia tem um 







As empresas dependem sempre, em diferentes níveis, dos seus parceiros. Diferentes estudos 
foram realizados com o foco centrado na dependência da empresa em relação ao fornecedor, 
sem ter em conta a dependência do fornecedor sob a empresa. A dependência pode ser mútua. 
A dependência mútua e o poder são conceitos relativamente idênticos. A dependência do 
comprador sob o fornecedor é uma fonte de poder e vice-versa. (Canieïs & Gelderman, 2005) 
 
 Implementação de Indicadores Chaves de Desempenho (KPI’s) 
Uma das formas de melhorar um processo é o acompanhamento dos seus resultados. Os 
indicadores de desempenho são uma ferramenta de gestão que permite verificar se as metas e 
objetivos estão a ser cumpridos.  
 
De forma a possibilitar uma melhor gestão e tomada de decisões mais proativas e eficientes, a 
implementação de indicadores de performance oferece à equipa de compras a informação que 
precisa para possibilitar um planeamento adequado dos materiais a adquirir. 
 
Após o pedido de solicitação dos indicadores desempenho em relação às compras na 
organização foi constatado que estes nunca antes existiram, bem como o estabelecimento de 
objetivos anuais. 
 
A finalidade destes indicadores são monitorar e avaliar o desempenho dos colaboradores 
pertencentes ao departamento de compras, a performance dos fornecedores associados à 
empresa, aperfeiçoar os processos de compra de forma a reduzir custos e elevar os níveis de 
competitividade. Ou seja, avaliar o processo no global e identificar quais os processos que 
exigem maior atenção e quais serão as estratégias que permitem o alcance dos objetivos. É 
indispensável uma avaliação constante tendo em consideração as necessidades do setor das 
compras. Deverá existir um índice para cada indicador de forma a guiar a leitura da avaliação 
dos processos. 
 
Tipo de indicadores no Departamento de Compras 
A escolha do tipo indicadores a utilizar no departamento de compras requer uma atenção 
especial, para não serem implementados demasiados sistemas de avaliação. O excesso de 
indicadores pode interferir na interpretação dos resultados. Para tal foram escolhidos os 




FIGURA 16 - FORMULÁRIO DE INTRODUÇÃO DE DADOS RELATIVOS AOS KPI’S NO SISTEMA SAP 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
 Desenvolvimentos no sistema SAP 
Um bom sistema de informação ajuda a gerir todas as atividades realizadas no departamento 
de compras, contribui para a padronização do processo e para a rápida deteção de falhas que 
possam surgir. A automatização das tarefas permite a redução de erros humanos. O sistema de 
informação apoia o colaborador nas suas operações rotineiras e, se for explorado da melhor 
forma é um ótimo auxiliar nas tomadas de decisões mais complexas. A transformação de dados 
em informação é um passo importante para o conhecimento interno da empresa. O 




1. Custo=(preço anterior-preço atual)*11
(se Custo>0, KPI com avaliação positiva)
2. Entrega=(média de dias úteis de entrega)
(se Entrega<10, KPI com avaliação positiva)
ou
Entrega=
(se Entrega<0, KPI com avaliação positiva
3. Tempo de Ciclo=tempo médio desde a requisição à submissão de ordem de compra
(se Tempo de Ciclo <1, KPI com avaliação positiva
4. Lead Time do Fornecedor=média de dias desde a submissão da ordem de compra até à entrega
(se Lead Time Fornecedor<8, KPI com avaliação positiva)
ou
Lead Time Fornecedor=
(se Lead Time Fornecedor<0, KPI com avaliação positiva)
5. Qualidade=
(se Qualidade<0,1, KPI com avaliação positiva)
5. Risco de Inventário=





  Melhor acompanhamento dos pedidos; 
  Agilidade nas transações; 
  Atualizações automáticas; 
  Acesso ao histórico de negociações; 
  Aumento eficiência e lucro na organização; 
 
Foi elaborada uma descrição detalhada com as mudanças respetivas das transações SAP, 
relativamente às compras. Desta forma, a equipa de desenvolvimento informático pode efetuar 
as alterações solicitadas.  
 
 Cálculo automático das necessidades 
Atualmente existe uma transação para a visualização do stock atual de um determinado 
material. No entanto quando é colocada uma nova encomenda em sistema, o cálculo da 
quantidade a encomendar deveria ser automático. Atualmente é feito de forma manual, o que 
pode induzir a vários erros. É proposto o modelo da figura 17, como a nova transação para 
calcular automaticamente as necessidades para uma encomenda. 
 
  
FIGURA 17 - CÁLCULO AUTOMÁTICO DAS NECESSIDADES 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
Após a colocação de todos os campos de entrada requeridos, apareceria uma tabela com o nº 
do material, o lead time desse material, a data da encomenda, o valor das reservas totais, das 
compras que estão pendentes, do stock atual, nome do fornecedor, índice de avaliação do 
desempenho do fornecedor e a quantidade a encomendar para satisfazer as necessidades da 
nova encomenda.  
O campo com a quantidade necessária a encomendar rege-se pela seguinte fórmula: 
 
Quantidade a encomendar = Reservas totais-Compras pendentes-Stock 
Onde as reservas totais são as quantidades necessárias para satisfazer as encomendas 
pendentes. 
 






A apresentação do valor deste cálculo apresenta-se segundo os pontos abaixo: 
 
  Caso o valor da quantidade a encomendar for inferior a zero, apareceria um sinal verde, de 
forma a demonstrar que o stock é suficiente e não será necessário encomendar o material; 
 
  Se o valor da quantidade a encomendar for igual a zero, apareceria um alerta de cor amarela, 
para demonstrar que apesar de existir stock suficiente para as reservas, este encontra-se no 
limite, logo requer uma análise individual; 
 
  Por último, caso haja uma rutura de stock, o sinal seria de cor vermelha, deste modo seria 
necessário efetuar obrigatoriamente uma ordem de compra daquele material; 
 
 Carteira de Encomendas 
Seriam acrescidos alguns campos à transação atual da carteira de encomendas, tais como: a 
data da utilização do material pela produção, de acordo com o planeamento e o estado de 
entrega. O estado da entrega seria visual, sendo representado por uma bola vermelha caso a 
entrega esteja a um dia do prazo estabelecido com o fornecedor ou atrasada e por uma bola 
verde em caso contrário, como é demonstrado na figura 18. 
 
FIGURA 18 - CARTEIRA DE ENCOMENDAS 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
 
 Implementação do sistema de indicadores de desempenho 
A implementação do sistema de indicadores de desempenho não estaria concluída a 100% se 
não estivesse incorporada no sistema da empresa. Para tal foi criado um protótipo (figura 16) 
de como seria apresentado o formulário no SAP. Desta forma os colaboradores das compras 
estarão aptos para a introdução de dados relativamente ao desempenho dos diversos pontos 
apresentados. 
 
Material Texto Breve Fornecedor Doc. Compras Item VMz Qtd. Divisão Qtd. Fornecida Qtd. Pendente Unidade Data Doc. Data Entrega Data Necessária Estado 
100151 Sola Eva Branco Artur Vieira 40006243 20 39 2 0 2 PAR 18.10.2017 23.10.2017 01.12.2017
100209 Elástico 120 preto Aguiar 40005988 30 90 0 90 M 18.10.2017
-40 M 18.10.2017 25.10.2017 20.10.2017
-30 M 18.10.2017 25.10.2017 01.11.2017





O cálculo dos indicadores faz-se automaticamente aquando a introdução dos dados necessários. 
Os dados relativos aos KPI’s ficam guardados e desta forma é possível analisar o histórico dos 
indicadores de desempenho e analisar a sua evolução. 
 
 Estado de implementação das propostas  
Grande parte das propostas apresentadas nas secções anteriores não foram possíveis de ser 
implementadas e testadas de forma atempada para serem retiradas conclusões significativas no 
impacto financeiro da organização. No entanto foi possível retirar algumas conclusões analíticas 
sobre o presente estudo. Sendo estudadas as vantagens, desvantagens e implicações destas 
mudanças.  
 
No resultado da elaboração da matriz de classificação dos materiais (secção 4.4) foi notória a 
diferença na abordagem à compra dos materiais e aos fornecedores. Saber com clareza com que 
tipo de material se está a lidar faz toda a diferença na hora da compra e promove uma melhor 
negociação de preços e termos de contrato com o fornecedor. 
No entanto, não só a forma da abordagem aos materiais foi diferente. Com o uso da matriz, foi 
possibilitado demonstrar com clareza alguns problemas que estavam inerentes ao processo das 
compras. Um dos problemas detetados foi o risco de abastecimento de alguns materiais 
considerados bastante importantes para o processo produtivo. Com a deteção deste problema 
e as estratégias propostas o risco tendeu a diminuir substancialmente. 
 
Através da análise ABC aos fornecedores (secção 3.2 e anexo 1) foi possível analisar com que 
fornecedores a organização despendia um maior volume de dinheiro. Após esta análise e o 
estudo da posição de alguns materiais na matriz classificativa, foram efetuadas negociações 
relativas ao preço e método de entrega. Tendo sido reduzido o preço dos materiais com maior 
rotação na organização.  
No caso das tarifas, foi iniciada uma parceria com um novo fornecedor. O fornecimento das 
tarifas começou a distribuir-se pela Europac e Cartonagem Expresso (novo fornecedor). Este 
processo iniciou-se com o pedido de cotações. Depois foram analisadas e enviadas para a 
Cartonagem Expresso todas as especificações e caderno de encargos relativamente ao material. 
Após a receção e validação de amostras produzidas pelo fornecedor, foram iniciadas as 
negociações de preços. Com base nas tabelas 15, 16, 17 e 18 perceciona-se que com a entrada 







































Nos materiais com maior nível de procura os fornecedores foram comunicados para a produção 
de um stock mínimo. Já em relação aos fornecedores que exigiam que a ordem de compra 
tivesse uma quantidade mínima mais elevada, foram acordadas entregas parciais para uma 
melhor gestão do espaço do armazém e gestão financeira em relação à quantidade a pagar. 
 
 
Os desenvolvimentos relacionados com as transações de compras em sistema SAP estão a ser 
implementadas. Tendo sido obtida a transação demonstrada na figura 21: 
2017
30000001 TARIFA 385*385*290 G. 10.211,03 € 
30000002 TARIFA 385*285*190 P 177,20 €       




30000001 Tarifa 385*385*290G 109034 un
30000002 Tarifa 385*285*190P 11075 un







Figura 18 - Desenvolvimento da nova transação 
 
Fonte: Sistema SAP 
 
Foi desenvolvida uma nova transação para o departamento de compras para serem visualizadas 
as reservas geradas de ordens de produção, num determinado depósito. Desta forma será 
possível a análise direta do stock e pedidos de compra pendentes para os materiais que estão 
reservados. Depois da colocação do número do centro (1000 para empresa Procalçado, 2000 
para a empresa Design&More e 2100 para a empresa Walk&More), é necessário colocar os 
respetivos depósitos. 
 
Após a introdução dos dados referidos anteriormente, irá aparecer uma listagem com as 
colunas: Descrição do material; Quantidade da reserva; Quantidade em stock no depósito da 
produção; Diferença entre stock no depósito da produção e quantidade reservada; o “semáforo” 
que depende da quantidade da diferença (stock negativo a vermelho; stock nulo a amarelo e 
68 
  
stock positivo a verde); os stocks que existem em outros depósitos e quantidade em pedidos de 
compras, como é possível confirmar na figura 21. 
 
FIGURA 19 - TRANSAÇÃO “RESERVAS DE PRODUÇÃO” 
Fonte: Sistema SAP 
Fazendo duplo clique na linha de material desejado irá aparecer um novo mapa (figura 23): 
 
FIGURA 20 - PROGRAMA DE CONTROLO DE STOCKS 
FONTE: SISTEMA SAP 
Aqui aparece o número da encomenda que gerou a reserva; o número do produto acabado; o 
tamanho; o número da ordem; o número do componente e a sua descrição, assim como a 
quantidade pendente reservada para essa ordem. Fazendo duplo clique no número da ordem, 








Para além do que foi referido anteriormente, esta transação também serve de carteira de 
encomendas. Observando a figura 24: 
 
FIGURA 21 – TRANSAÇÃO DE CONTROLO DE STOCKS 
FONTE: SISTEMA SAP 
É possível ver que no caso do ELASTICO 665 120 MM FLORES, a diferença total é de 2 metros e 
encontra-se com o segundo semáforo a verde. Ou seja, foi analisada a necessidade e feita uma 
ordem de compra onde existirão 2 metros em stock deste material. No entanto, a diferença de 
quantidade no primeiro semáforo é negativa e este encontra-se a vermelho. Isto significa que o 
material foi pedido, no entanto ainda não chegou (primeiro semáforo vermelho). 
 
Ainda não foi possível avaliar os resultados que surgem desta alteração, no entanto esperam-se 
que sejam positivos. Não só irá reduzir o tempo do comprador ao efetuar a ordem de compra, 
como a quantidade a comprar será mais correta e a organização dos stocks será mais eficaz. 
O tempo médio de análise de necessidades de uma encomenda era de cerca de 45 minutos. 
Com a transação o colaborador em meros segundos consegue obter as necessidades para uma 
encomenda e minimiza os erros de cálculo de necessidade. 
 




5. Conclusões e Trabalhos Futuros 
 Reflexão final sobre o projeto 
As compras surgem como uma peça fundamental no sistema financeiro das organizações. Após 
este estudo, é notória a importância e a evolução das compras numa empresa, constituindo um 
fator relevante da gestão dos recursos da organização. 
 
Procurou-se com o estudo desenvolvido otimizar o atual processo de compras da empresa.  
Pois foram detetados diversos problemas, tais como o elevado nível de stock, problemas de 
rutura, desorganização do processo. 
 
Revelou-se dificuldade na implementação das estratégias devido ao cariz familiar da empresa 
onde a figura do presidente da administração tem que intervir em todas as decisões tomadas e 
pela pouca importância dada à estratégia das compras na organização. 
 
Numa primeira etapa foi necessário a profunda compreensão, não só, do funcionamento atual 
das compras, assim como também as diversas áreas que se cruzam. Tais como a logística, 
planeamento, produção, departamento de desenvolvimento técnico e qualidade. 
Esta descoberta foi realizada através de entrevistas, observação, recolha de dados no sistema 
informático da empresa. 
 
Numa segunda fase, foram expostos todos os problemas detetados e definidas diferentes 
diretrizes para a aplicação de estratégias, para posterior aplicação no futuro departamento de 
compras. 
 
Revelou-se de extrema importância a intensa exploração relativamente às compras efetuadas 
na organização. Foram feitas diversas análises aos gastos em relação às compras dos diferentes 
setores, assim como a análise ABC aos fornecedores, a separação dos materiais em categorias 
na matriz de Kraljic e aplicadas estratégias. Foram também desenvolvidos sistemas de avaliação 
de desempenho e sistemas de avaliação de indicadores de performance. Assim como propostas 
melhorias no sistema de informação relativo às transações utilizadas pelos responsáveis pela 
aquisição de materiais. 
 
Posto isto, espera-se que este projeto se tenha revelado um contributo positivo para o início da 





Supõem-se que este departamento de compras aumente continuamente a sua eficiência. 
Através de uma boa gestão, da aplicação de estratégias e sobretudo com a garantia de 
abastecimento dos materiais e da excelente qualidade de serviço prestada. 
 
As ferramentas de compras estratégicas supõe um grau de maturidade da empresa em relação 
seu uso. 
 
É de salientar que o presente projeto serviu como uma proposta colocada à direção da 
organização, aguardando ainda a aprovação e posterior implementação. 
Com a conclusão deste projeto espera-se, que os atuais gestores de compras fiquem com uma 
base estratégica e sólida que lhes permita desenvolver o processo atual das compras. 
 
Como qualquer estudo, este também apresenta as suas limitações.  
 
O tema é bastante abrangente sendo difícil propor soluções que colmatassem todos os 
problemas que surgissem. 
 
A falta de processos estruturados dentro da empresa também dificultou o processo de obtenção 
de informações.  
 
Em relação às propostas de melhoria sugeridas, a padronização do processo de compras é algo 
difícil de implementar na organização. Uma vez que existem diversas pessoas envolvidas no 
processo das compras e a resistência à mudança é algo comum na organização. 
 
A subjetividade do modelo de avaliação dos fornecedores também demonstra ser um ponto 
fraco para esta proposta. Pois as perspetivas dos compradores poderão ser diferentes em 
relação ao mesmo fornecedor.  
 
Algumas adversidades surgem sob a intenção da redução do volume anual de compras, tais 
como:  
1. A oscilação do preço da borracha. Visto que é uma matéria-prima cotada em bolsa, se 
aumentar o seu preço será uma limitação ao objetivo. 
2. O mesmo acontece com o papel, um item cotado em bolsa. Deste modo as cartonagens 




3. E o incumprimento do regulamento REACH. O incumprimento deste regulamento levou 
ao fecho de muitas empresas, o que afetou o balanço entre a procura e a oferta. Isto 
gerou o aumento de preços em alguns materiais. 
 
 Desenvolvimentos Futuros 
O término deste estudo são as propostas das estratégias a aplicar num departamento de 
compras, como tal seria interessante dar uma continuidade ao trabalho, nomeadamente na fase 
de implementação e análise de resultados. Fazer a comparação das ferramentas teóricas 
estratégicas na aplicação em contexto real. 
 
Como trabalhos futuros sugere-se um estudo aprofundado sobre a gestão de stocks. Pois o stock 
encontra-se intimamente ligado à matéria das compras. Uma vez que é essencial comprar na 
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Atlas. Retrieved from https://www.estantevirtual.com.br/livros/hamilton-pozo/administracao-
de-recursos-materiais-e-patrimoniais/2325599976 
 
Pressey, A. D., Winklhofer, H. M., & Tzokas, N. X. (2009). Purchasing practices in small-to 
medium-sized enterprises: An examination of strategic purchasing adoption, supplier evaluation 
and supplier capabilities. https://doi.org/10.1016/j.pursup.2009.03.006 
 
Schmidt, C., Li, W., Thiede, S., Kornfeld, B., Kara, S., & Herrmann, C. (2016). Implementing Key 
Performance Indicators for Energy Efficiency in Manufacturing. Procedia CIRP, 57, 758–763. 
https://doi.org/10.1016/j.procir.2016.11.131 
 
Senapeschi Neto, A., & Godinho Filho, M. (2011). A evolução da gestão de compras numa 
empresa do segmento de material escolar: estudo de caso longitudinal. Production, 21(1), 76–
93. https://doi.org/10.1590/S0103-65132011005000007 
 
Tolonen, A., Shahmarichatghieh, M., Harkonen, J., & Haapasalo, H. (2015). Product portfolio 
management - Targets and key performance indicators for product portfolio renewal over life 





Waters, D. (2003). Logistics - An introduction to Supply Chain Management. Retrieved from 
http://library.aceondo.net/ebooks/Business_Management/logistics-
an_introduction_to_supply_chain_management%5Bpalgrave.macmillan%5D%5B2003%5D.pdf 
Weele, A. J. van (Arjan J. . (2010). Purchasing &amp; supply chain management : analysis, 
strategy, planning and practice.  
 
Cengage Learning. Retrieved from https://books.google.pt/books?hl=pt-
PT&lr=&id=ZQr8T0tmH88C&oi=fnd&pg=PR1&dq=van+weele+purchasing+and+supply+chain+
management+pdf&ots=HcWj7I8sw-&sig=j7DxjGQhqpz2M-
EAEQlmtksodK0&redir_esc=y#v=onepage&q=van weele purchasing and supply chain manag 
 
Yu, M. C. (2011). Multi-criteria ABC analysis using artificial-intelligence-based classification 
techniques. Expert Systems with Applications, 38(4), 3416–3421. 
https://doi.org/10.1016/j.eswa.2010.08.127 
 
Yücel, A., & Güneri, A. F. (2010). A weighted additive fuzzy programming approach for multi-
criteria supplier selection. Elsevier. https://doi.org/10.1016/j.eswa.2010.11.086 
 
Yunna, W., & Yisheng, Y. (2014). The competition situation analysis of shale gas industry in China: 
Applying Porter’s five forces and scenario model. Renewable and Sustainable Energy Reviews, 
40, 798–805. https://doi.org/10.1016/j.rser.2014.08.015 
 
Zeydan, M., Çolpan, C., & Çobanoģlu, C. (2011). A combined methodology for supplier selection 



























































































1. Explicação do âmbito da entrevista; 
2. Garantia do anonimato da entrevista; 
 
Entrevista Responsável Compras 
1. Quais são os materiais adquiridos neste setor? 
2. Qual o método de compra? Por encomenda? Para stock? 
3. Como seleciona os fornecedores? Tem alternativas para cada tipo de material? 
4. Como calcula as necessidades para cada encomenda? 
5. Faz inventários regularmente? 
6. O stock real coincide com o stock no sistema? 
7. Tem stock de segurança? 
8. Tem em atenção os prazos de validade dos materiais? 
9. Sabe a taxa de desperdício por modelo?  
10. Junta as encomendas?  
11. Negoceia preços? 
 
Entrevista Responsável Armazém 
1. Faz o abate dos desperdícios no SAP? 
2. Como são feitas as transferências dos materiais do armazém para a produção? 
3. Como sabe a quantidade a ser levada para a produção? 
4. Traz o material aos poucos ou tudo de uma vez? 
5. As quantidades estão identificadas no material? 
6. Existe uma perda significativa de material? 
 
 
 
 
 
